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V današnjem svetu je znanje konkurenčna prednost. Če ţeli organizacija izboljšati 
učinkovitost in ohraniti trajnost ter biti pri tem še konkurenčna, mora imeti odličen sistem 
upravljanja z znanjem. Pomembno je, da organizacije izberejo pravilen pristop k 
upravljanju z znanjem. Namen magistrske naloge je bil preučiti domačo in tujo literaturo 
ter opraviti raziskavo o uveljavljenosti procesov upravljanja z znanjem na upravnih enotah 
v RS.  
V magistrskem delu se je uporabilo več raziskovalnih metod, s katerimi so se zastavljeni 
cilji dosegli. S pomočjo metode deskripcije so se opisovala ugotovljena dejstva. Z metodo 
klasifikacije so se definirali osnovni pojmi. Metoda komparacije je bila uporabljena pri 
primerjavi spoznanj različnih avtorjev. Z zgodovinsko metodo se je ugotavljalo, kako se je 
tematika skozi čas razvijala. Metoda kompilacije je pripomogla pri povzemanju stališč 
različnih avtorjev. Z metodo dedukcije so se na podlagi pridobljenih teoretičnih spoznanj 
podali sklepi o pomenu upravljanja znanja na upravnih enotah. Metoda indukcije je bila v 
pomoč, ko so se na podlagi pridobljenih rezultatov empirične raziskave opredelile splošno 
veljavne trditve. Metoda zbiranja podatkov se je uporabila pri pisnem anketiranju. Pri 
obdelavi in prikazu podatkov pa sta se uporabili dve metodi, in sicer metoda obdelave 
podatkov in metoda prikazovanja podatkov  
Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da je pri nas pomanjkanje literature na tem področju. 
Pravzaprav sploh še nihče ni pisal o upravljanju z znanjem na upravnih enotah. To delo bo 
torej prvi prispevek k znanosti in stroki na tem področju, saj magistrsko delo vsebuje 
analizo trenutnega stanja upravljanja z znanjem na upravnih enotah.  





KNOWLEDGE MANAGEMENT IN ADMINISTRATIVE UNITS OF REPUBLIC 
OF SLOVENIA 
In today's world, knowledge is the competitive priority. If the organization wants to 
improve its effectiveness and durability and also stay competitive, it has to have a good 
system of knowledge management. It is important that the organizations choose a correct 
approach towards knowledge management. The purpose of  this final thesis was to study 
the home and foreign literature and make a research about prominence of the processes 
of knowledge management on administrative units of RS. 
In the final thesis many exploring methods were used to achieve the set goals. By using 
the method of description the established facts were described. With the method of 
classification the primary conecpts were defined. The method of  comparison was used to 
compare between findings of different authors. With the historical method the 
development of the topic throughout time was being explored. The method of compilation 
helped to summarize different author's standpoints.  With the help of deduction method 
on the basis of acquired theoretical findings the conclusions of the importance of 
knowledge management on administrative units were introduced. The method of 
induction was of help when the generally valid statements were created on the basis of 
empirically acquired results. With written survey the method of collecting data was used. 
Finally, two methods were used to process and display the data, which are the method of 
data processing and the method of data displaying. 
The study concluded that there is a lack of literature in that field in our country. Nobody 
has  actually written about knowledge management in administrative units before. This 
work/study will therefore be the first contribution to science and profession on this field 
as this thesis includes the analysis of the current condition of knowledge mangement on 
the administrative units. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC  
AGO Glavni drţavni toţilec 
CSSO Glavni drţavni pravobranilec 
RS  Republika Slovenija 
SEAI Agencija za trajnostno energijo Irske  
SECI Proces socializacije, eksternalizacije, internalizacije in kombinacije 
UE Upravna enota 




 »Investiranje v znanje izplača najvišje obresti.« Benjamin Franklin 
Zgornja misel še kako drţi, saj je po mnenju različnih teoretikov znanje konkurenčna 
prednost in eden izmed glavnih virov bogastva, ki zagotavlja uspeh. Če ţeli organizacija 
izboljšati učinkovitost in ohraniti trajnost ter biti pri tem še konkurenčna, mora imeti 
odličen sistem upravljanja z znanjem. V nekaterih drţavah je izraz »upravljanje z 
znanjem« šele pred kratkim postala pomembna tema, predvsem v javnem sektorju. Tudi 
po številu napisanih prispevkov na to temo je mogoče opaziti velik porast literature za 
zasebni sektor in manj za javni sektor. V nekaterih razvitih drţavah se javne uprave 
soočajo z enakim problemom, in sicer ţeli javnost boljše storitve in to brez višjih stroškov. 
Zaradi tega so primorane iskati notranje rezerve, v katere spada tudi ravnanje z ljudmi. V 
ljudeh in posledično v njihovem znanju se namreč skriva največ neizkoriščenega 
potenciala, zato je pomembno, da izberejo pravilen pristop, kako upravljati z njimi in z 
njihovim znanjem. Kakšen pristop so si izbrali na upravnih enotah v Republiki Sloveniji (v 
nadaljevanju RS) in če sploh katerega, bo pokazala raziskava v magistrski nalogi. 
Osnovni namen magistrske naloge je bil preučiti domačo in tujo literaturo ter druge 
razpoloţljive vire s področja upravljanja z znanjem. Avtorica je ţelela raziskati, kakšna je 
uveljavljenost upravljanja z znanjem v slovenskem javnem sektorju. Največji poudarek pa 
je dala na upravljanje z znanjem na upravnih enotah v RS. 
Ključen cilj magistrske naloge je bil z empirično raziskavo pridobiti podatke o procesu 
upravljanja z znanjem na upravnih enotah v RS. V teku raziskave pa je bil ključen cilj 
pridobiti odgovore na naslednja vprašanja: 
Ali imajo zaposleni na upravnih enotah priloţnost za druţenje med delovnim časom, kjer 
lahko izmenjujejo mnenja, občutke, ideje in znanje med sodelavci, in kakšne moţnosti za 
takšno vrsto druţenja imajo? Ali si zaposleni takšne vrste druţenja ţelijo v večjem 
obsegu? 
V primeru, da imajo zaposleni nove ideje, predloge in zamisli, ali jih predstavijo svojim 
nadrejenim? Če da, kako njihovi nadrejeni odreagirajo nanje? In zakaj zaposleni novih 
idej, predlogov in zamisli ne predstavijo svojim nadrejenim? 
Ali zaposleni menijo, da se znanje na upravnih enotah prenaša naprej v takšnem obsegu, 
kot bi se moralo, in ali se jim zdi, da je to pomembno? Ali zaposleni svoje znanje 
prenašajo na sodelavce? Če ne, zakaj? Kaj bi jih motiviralo, da bi ga začeli?  
Ali morajo zaposleni znanje, ki ga pridobijo na strokovnem izobraţevanju, predati naprej? 
Če ga, na kakšen način to storijo, in če ga ne, zakaj ne, ali se jim zdi to sprejemljivo? 
S pomočjo raziskovanja je avtorica ţelela preveriti naslednje hipoteze: 
2 
H1: Na Irskem posvečajo več pozornosti upravljanju z znanjem v javnem sektorju kot pri 
nas v Republiki Sloveniji. 
H2: Zaposleni nimajo priloţnosti za druţenje med delovnim časom, kjer bi si lahko 
izmenjevali mnenja, ideje, občutke in znanja. 
H3: Zaposleni, ki ne prenašajo svojega znanja na sodelavce, tega ne počnejo, ker za to 
nimajo navodil od svojih nadrejenih.  
H4: Zaposlenim znanja, ki ga pridobijo na strokovnem izobraţevanju, ni potrebno predati 
naprej. 
H5: Več kot polovica vprašanih zaradi različnih razlogov ne ţeli predstaviti svojih idej, 
zamisli in predlogov svojim nadrejenim. 
Za takšne deleţe pri hipotezah se je avtorica odločila na podlagi poznavanja tematike in 
delovanja upravnih enot. 
Hipoteze so se preverile s pomočjo spletnega anketnega vprašalnika, ki se nahaja v 
prilogi. 
Upravljanje z znanjem je ţe dolga leta pomembno raziskovalno področje za številne 
strokovnjake. Na omenjeno tematiko je bilo napisanih veliko raziskovalnih del in 
znanstvenih prispevkov. Ţal pa je odstotek napisanih raziskovalnih del za javni sektor v 
primerjavi z zasebnim precej manjši.  V nadaljevanju je na kratko predstavljenih nekaj 
raziskav iz tujine, ki govorijo o upravljanju z znanjem v javnem sektorju. Pomembno 
raziskovalno delo je članek z naslovom Conclusions from the results of the survey of 
knowledge management practices for ministries, departments and agencies of central 
government in OECD countries, ki raziskuje upravljanje z znanjem v izbranih članicah 
OECD (OECD, 2003). Syed-Ikhsan in Rowland (2004) sta raziskovala, kako organizacijska 
kultura, struktura, tehnologija in zaposleni vplivajo na prenos znanja v javnem sektorju. 
Joanna O'Riordan (2005) je pisala o upravljanju z znanjem v javnem sektorju na Irskem. 
Istega leta je Haynes pisal o mitih klasičnih tehnoloških pristopov pri upravljanju z 
znanjem v javnem sektorju. Trdil je, da je najpomembnejši partnerski odnos med 
vodilnimi in zaposlenimi, ki temelji na prenosu, uporabi in ustvarjanju znanja. Salsali, 
Cheraghi in Ahmadi (2009) so raziskovali dejavnike, ki vplivajo na prenos znanja pri 
medicinskih sestrah v Iranu. Park, Song, Lim in Kim (2013) so opravili študijo o vplivu 
odprtosti zaposlenih do sprememb, namena prenosa znanja in prakse pri ustvarjanju 
znanja na kreativnost zaposlenih. Voronchuk in Starineca (2014) sta pisali o tem, kako je 
poklicno izobraţevanje zaposlenih v javnem sektorju nujno za razvoj Latvije. Istega leta je 
Chaudhry analiziral upravljanje z znanjem na izbranih ministrstvih v Kuvajtu.  
Malo pa je literature o upravljanju z znanjem v javnem sektorju v RS. Dimovski, Penger in 
Znidaršič (2004) so ţeleli s prispevkom opozoriti, da javni sektor potrebuje korenite 
spremembe, saj se na spremembe v druţbi ne odziva tako kot zasebni sektor. Macur 
(2005) je v članku Predstavitev novega znanja v javnem sektorju govorila o upravljanju z 
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znanjem v javnem sektorju. Cilj prispevka je zgraditi učečo se organizacijo, katera lahko in 
ţeli implementirati novo znanje. Tomaţevič (2007) je opisala koncept ravnanja z znanjem 
nasploh v javnem sektorju in je prav tako  pojasnila stanje na preučevanem področju v 
slovenski javni upravi. Kejţar (2010) je v doktorski disertaciji preučevala aktivacijo tihega 
znanja v organizacijah javnega sektorja, pri tem pa je ugotavljala, kako so različni 
dejavniki povezani z doseganjem kompetenc in z aktivacijo tihega znanja. Lever (2013) je 
v magistrski nalogi pisala o upravljanju z znanjem v Centru za socialno delo Ţalec. Na 
temo upravljanja z znanjem na upravnih enotah v RS pa ni bila narejena še nobena 
raziskava.  
Magistrska naloga je sestavljena iz teoretičnega in empiričnega dela.  
V teoretičnem delu so se uporabile naslednje raziskovalne metode: 
Metodo deskripcije – s pomočjo katere so se opisovala ugotovljena dejstva, pojmi in 
splošna spoznanja, ki se nanašajo na obravnavano tematiko.  
Metodo klasifikacije – s pomočjo katere so se definirali osnovni pojmi, ki se nanašajo na 
obravnavno tematiko. 
Metodo komparacije – s pomočjo katere so se primerjala spoznanja različnih avtorjev, ki 
so se pri svojem delu ukvarjali s podobno tematiko. 
Zgodovinsko metodo – s pomočjo katere se je ugotavljalo, kako se je tematika skozi čas 
razvijala. 
Metodo kompilacije – s pomočjo katere so se povzemala stališča in mnenja različnih tujih 
in domačih avtorjev. 
V  empiričnem delu pa so se uporabile naslednje raziskovalne metode: 
Metodo dedukcije – s pomočjo katere so se na podlagi pridobljenih teoretičnih spoznanj 
podali sklepi o pomenu upravljana znanja na upravnih enotah. 
Metodo indukcije – s pomočjo katere so se na podlagi pridobljenih rezultatov empirične 
raziskave opredelile splošno veljavne trditve. 
Metodo zbiranja podatkov – pridobivanje podatkov je bilo izvedeno na podlagi pisnega 
anketiranja. Uporabil se je spletni anketni vprašalnik. 
Metodo obdelave podatkov – metoda statistične obdelave podatkov je bila izvedena s 
pomočjo programa SSPS. 
Metodo prikazovanja podatkov – s pomočjo katere so se obdelani podatki prikazali. V ta 
namen se je uporabil program MS Excel. 
Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. Teoretični del je 
sestavljen iz štirih poglavij.  
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Prvo poglavje je uvod v magistrsko delo. Sestavljeno je iz problema in predmeta 
raziskovanja s postavljenimi hipotezami, namena in ciljev raziskovanja, ocene dotlej 
opravljenih raziskav, metod raziskovanja in iz strnjenega opisa poglavij.  
Drugo poglavje je namenjeno znanju in njegovi opredelitvi, delitvi in različnih vrstah 
znanja.  
V tretjem poglavju je opisano upravljanje z znanjem. Opisan je razvoj upravljanja z 
znanjem. Predstavljene so glavne komponente. Natančno je opisan proces upravljanja z 
znanjem.  
V zadnjem teoretičnem poglavju je predstavljeno upravljanje v javnem sektorju v 
Republiki Sloveniji in na Irskem.  
V petem poglavju, ki je prvo poglavje empiričnega dela, je najprej predstavljena zasnova 
in izvedba raziskave. Tu so opisane upravne enote, potek zbiranja podatkov in vzorec 
raziskave.  
V šestem poglavju je interpretacija dobljenih rezultatov. Opisani so pridobljeni rezultati 
raziskave, razlike v odgovorih zaposlenih na upravnih enotah glede na delovno mesto, 
preveritve postavljenih hipotez, prispevek k znanosti in stroki ter predlogi za izboljšave.  
Zadnje, sedmo poglavje pa vsebuje strnjene ugotovitve po poglavjih. 
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2 SPLOŠNO O ZNANJU 
Znanje je najpomembnejši vir trajnostne konkurenčne prednosti podjetja (Nonaka, 
Toyama & Konno, 2000, str. 5). Zato znanje postaja ena izmed najpomembnejših dobrin 
organizacij, ki iščejo konkurenčno prednost na dinamičnem trgu. Znanje prihaja iz 
različnih virov (procesi, stranke, projekti) znotraj organizacije (Polyaninova, 2011, str. 1).  
Kar 99 odstotkov dela, ki ga ljudje opravimo, naj bi temeljilo na znanju (Smith, 2001, str. 
312 po Wah, 1999b). Podobnega mnenja je tudi Siegl (2000, str. 102), ki pravi, da je 
znanje prisotno v različnih oblikah v vseh organizacijah.  
Ţal se nekateri še ne zavedajo, da je znanje osnovni kapital, njihova konkurenčna 
prednost ali prodajni potencial. Prvi korak pri upravljanju z znanjem je zavedanje, da ga 
potrebujemo in vemo, kaj v organizaciji znanje sploh je. 
2.1 OPREDELITEV ZNANJA 
Znanje je teţko opredeljiv pojem, zato ni nič čudnega, da ni enotne definicije, kaj znanje 
sploh je. Skoraj bi lahko rekli, da kolikor je avtorjev, ki so pisali o znanju, toliko je 
definicij, ki opredeljujejo znanje. S tega razloga je pomembno, da znanja še dodatno ne 
zamenjujemo s podobnimi pojmi, ki so z njim tesno povezani. To so podatki, informacije 
in modrost.  
Slika 1: Odnos med podatkom, informacijo in znanjem 
 
Vir: Turban, Aronson, Liang & Sharda (2007, str. 475) 
Na zgornji sliki (Slika 1) je prikazan odnos med podatki, informacijami in znanjem. V 
nadaljevanju je, zaradi laţjega razločevanja, vsak izmed njih opisno predstavljen. 
2.1.1 PODATKI 
Podatki so diskretna, objektivna dejstva o dogodkih. Iz organizacijskega vidika so podatki 
strukturirani zapisi o posameznih transakcijah (Dawenport & Prusak, 2000, str. 2). Pri 
podatkih gre za številke, besede, znake in vse, kar lahko zaznamo z opazovanjem, so 
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zgolj surova dejstva (Bierly, Kessler & Chistensen, 2010, str. 599). Podatki veljajo tudi za 
nepredelane surovine realnosti (Anand, 2011, str. 931).  
V primeru, ko ima organizacija veliko podatkov, še ne pomeni, da bo imela zaradi tega 
boljšo podatkovno bazo. Velikokrat organizacije shranjujejo podatke in pričakujejo, da 
bodo pomembne odločitve prišle kar same od sebe. Preobseţna podatkovna baza 
podatkov lahko povzroči, da se teţje identificirajo pravi podatki. Podatki sami po sebi 
nimajo nikakršnega pomena, saj le zapisujejo dogodke, prav tako ne ponujajo 
interpretacije in presoje dogodka ter niso osnova za ukrepanje in odločanje (Todorovski, 
2012, str. 2). A kljub temu so podatki pomembni elementi, ki morajo biti skrbno izbrani, 
da iz njih pridobimo informacije (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 32).  
2.1.2 INFORMACIJE 
Informacije so sporočila, ki so običajno v obliki dokumenta ali v avdio in video obliki 
komunikacije. Za razliko od podatkov imajo informacije pomen, a niso nič drugega kot 
analizirani in povzeti podatki (Gomezelj Omerzel, 2008, str. 32).  
Davenport in Prusak (2000, str. 4) sta predstavila nekaj načinov, kako podatke 
spremenimo v informacije: 
 Kondenzacija – podatke strnimo v bolj koncizne oblike. 
 Kalkulacija – podatke matematično ali statistično obdelamo. 
 Korekcija – odstranimo napake iz podatkov. 
 Kontekstualizacija – določimo, s kakšnim namenom zbiramo podatke. 
 Kategorizacija – ko poznamo število enot analize ali ključne komponente. 
Tako kot vsako sporočilo, ima informacija pošiljatelja in prejemnika. Namen informacije je 
vplivati na presojanje in obnašanje prejemnika. Prejemnik je namreč tisti, ki se bo odločil, 
ali je sporočilo, ki ga je prejel, zanj informacija ali ne (Davenport in Prusak, 2000, str. 3). 
Podobno je informacije definiral tudi Nonaka (1994, str. 15), ki pravi, da gre pri 
informacijah za tok sporočil, znanje pa se bo iz teh informacij ustvarilo na podlagi 
zavzetosti in prepričanj prejemnika. V primeru, da informacije podajo prave signale v glavi 
prejemnika, se lahko iz tega razvije znanje. 
2.1.3 ZNANJE 
Znanje je večplasten koncept z večplastnim pomenom. Zgodovina filozofije ţe od grškega 
obdobja išče pomen oziroma definicijo znanja.  
V Slovarju slovenskega knjiţnega jezika (2016) je znanje opredeljeno kot: 
 »celota podatkov, ki si jih kdo vtisne v zavest z učenjem, študijem in celoto 
znanih, ugotovljenih podatkov o stvarnosti; 
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 z učenjem pridobljeno tako poznavanje besedila, da se to lahko pove, navede; 
seznanjenost z dejstvi, podatki s kakega strokovnega področja, izurjenost, 
usposobljenost za kako dejavnost; 
 star. poznavanje: dobro znanje deţele; znanje človeške narave, 
 nav. mn., star. veščina, spretnost, 
 star. poznanstvo, ljubezensko razmerje, 
 dati na znanje – sporočiti, pojasniti in 
 ped. formalistično znanje, ki sestoji iz naučenih podatkov brez razumevanja 
vsebine«. 
Znanje je utemeljeno pristno znanje (Nonaka, 1994, str. 15). Tukaj je poudarek predvsem 
na besedi utemeljeno, kar pomeni, da je to statičen, absoluten in neţivljenjski pogled na 
znanje ne upoštevajoč relevantnega, dinamičnega in humanističnega značaja znanja 
(Tavčar, 2011, str. 87 po Little, 2002).  
Znanje ni nekaj samo po sebi, ampak vedno obstaja v povezavi z nečim. Lahko se ga 
opredeli kot nezavestno ali zavestno sposobnost ukrepanja. Najpomembnejše je 
ukrepanje, ker se znanje lahko prikaţe samo ob delovanju (Jaklič, 2006, str. 15). 
De Long in Fahey (2000, str. 114) pravita, da je znanje produkt človeškega razmišljanja in 
izkušenj. Znanje je mešanica izkušenj, vrednot, sobesedilnih informacij in strokovnih 
vidikov, ki zagotavlja okvir za ocenjevanje ter vključevanje novih izkušenj in informacij. 
Izvira in se uporablja v mislih poznavalcev. V organizacijah pogosto postane vgrajeno, ne 
le v dokumentih in zbirkah, ampak tudi v rutinah, postopkih, praksah in normah 
(Davenport & Prusak, 2000, str. 5).  
Znanje torej nastaja, ko se pridobljene informacije dejansko uporabljajo, ko se jih da v 
določen kontekst in se jim doda nek pomen ali namen. Davenport in Prusak (2000, str. 6) 
sta predstavila, na kakšen način se informacije spremenijo v znanje: 
 Primerjava – primerjava prejetih informacij s tistimi, ki jih ţe imamo. 
 Posledice – kakšne posledice bo imela prejeta informacija na odločanje in 
ukrepanje. 
 Pogovor – kaj ostali menijo o prejeti informaciji. 
 Povezave – kako se prejeta informacija povezuje z obstoječim znanjem. 
Vsak človek si predstavlja nove okoliščine s svojega zornega kota, v skladu s svojim 
prepričanjem. Znanje pa je razlaga stvarnosti in ne resnica v absolutnem ali abstraktnem 
smislu (Tavčar, 2011, str. 87 po Krogh, 2000, str. 3). Znanje je dinamični proces 
utemeljenega prepričanja proti resnici (Nonaka, in drugi, 2000 str. 7). Kadar se znanje 
poveţe z intuicijo, ki izhaja iz izkušenj, preide znanje v modrost. Modrost je sposobnost, 
da se pridobljeno znanje, kar se da najbolje uporabi za oblikovanje in doseganje ţelenih 
ciljev (Bierly in drugi, 2010, str. 601). 
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Nato so se obrazloţili pojmi, ki so tesno povezani z znanjem, kar bo pomagalo, da se jih 
bo laţje ločilo. Pomembno je zavedanje, da so informacije in podatki temeljni del znanja 
ter znanje vpliva na to, kako se bodo pridobivali podatki in informacije (Sitar, 2006, str. 
62). 
2.2 DELITVE IN VRSTE ZNANJA 
Obstajajo različne opredelitve o vrstah znanja. Nekaj najpomembnejših je predstavljeno v 
nadaljevanju. 
De Long & Fahey (2000, str. 114) delita znanje na tri oblike, in sicer:  
 Znanje ljudi – to znanje predstavlja, kaj posamezniki vedo, oziroma vedo, na 
kakšen način nekaj narediti. Človeško ali individualno znanje se manifestira v 
sposobnostih in spretnostih ter običajno vsebuje tako eksplicitno in implicitno 
(tiho, tacitno) znanje. Takšno znanje je lahko čuteče (nahaja se znotraj človeškega 
telesa) ali kognitivno, ki je v večji meri konceptualno in abstraktno.  
 Druţbeno znanje – takšna oblika znanja obstaja samo v odnosih med 
posamezniki ali v skupinah. Socialno oziroma kolektivno znanje je v večji meri 
implicitno, deljeno med člani skupine in se razvije zgolj kot rezultat skupinskega 
dela. Njegova prisotnost je odsev sposobnosti skupinskega sodelovanja.  
 Strukturno znanje – ta oblika znanja je vgrajena v organizacijske sisteme, 
procese, orodja in rutine. Je eksplicitno in temelji na pravilih. Od zgoraj navedenih 
oblik znanja se razlikuje v tem, da lahko obstaja samostojno, torej brez človeškega 
znanja. 
Ajmal & Koskinen (2008, str. 8) opredeljujeta:  
 Znanje kot rešitev – takšen pogled poudarja, da je bistvo v prenosu znanja v 
realnem času, med praktiki, ki ţelijo rešiti probleme ali izboljšati poslovanje. Bistvo 
v tem pogledu je izbrati pravo tehnologijo in povečati motivacijo za njeno uporabo. 
 Znanje kot izkušnje – takšen pogled opisuje pridobivanje znanja in shranjevanje 
za kasnejšo uporabo. Pridobijo naj se izkušnje praktikov, ki jih bodo lahko uporabili 
tudi drugi. Učili naj bi se iz napak in naj ne bi preizkušali ţe raziskanih stvari.  
 Znanje, ki je druţbeno ustvarjeno – takšen pogled govori o tem, da je znanje 
lahko ustvarjeno in deljeno v medosebnih odnosih. Poudarek je na druţenju med 
zaposlenimi v organizaciji, saj menijo, da se lahko samo na takšen način ustvarja 
znanje.  
O'Riordan (2005, str. 7) navaja pet različnih tipov znanja, ki temeljijo na petih 
raziskovalnih vprašanjih:  
 Vedeti, kako (know-how)? – Znanje je skrito v glavah ljudi. Teţko je odkriti, 
kaj se skriva v njih, a če to organizacija ugotovi, je ravno to njena tekmovalna 
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prednost. To je znanje, ki ga ni lahko zapisati ali pa ga vzeti iz koncepta ter ga 
umestiti kam drugam.  
 Vedeti, kdo (know-who)? – Koga je potrebno vprašati glede specifičnih 
vprašanj?  
 Vedeti, zakaj (know-why)? – To vprašanje se navezuje na to, ali ljudje vedo, 
zakaj delajo tisto, kar delajo. Zajema vizijo in organizacijsko kulturo.  
 Vedeti, kdaj (know-when)? – To vprašanje se nanaša na čas. Vedeti, kdaj 
narediti nekaj in kdaj ne.  
 Vedeti, kje (know-where)? – Kako dobro ljudje vedo, kje najti tisto, kar iščejo. 
Gomezelj Omerzeljeva (2008, str. 36) opredeljuje znanje glede na vir, kjer se ga 
pridobiva.  
 Formalno znanje se pridobi z izobraţevanjem v vzgojno-izobraţevalnih in 
visokošolskih zavodih.  
 Neformalno znanje predstavlja izkušnje, ki se jih pridobi z uporabo formalnega 
znanja pri delu. Lahko se ga pridobi tudi na seminarjih, tečajih, delavnicah in 
podobno.  
 Izkustveno znanje je tisto znanje, ki se ga pridobi v vsakdanjem ţivljenju. 
 Instrumentalno znanje se pridobi z uporabo naprav in orodij pri delu.  
 Metaznanje predstavlja vrednote in temeljne cilje, ki so del filozofije in kulture 
organizacije.  
 Situacijsko znanje je tisto znanje, ki se ga povezuje s specifičnimi situacijami. 
 Postopkovno znanje je prikaz ročnih in motoričnih sposobnosti. 
2.2.1 EKSPLICITNO IN IMPLICITNO ZNANJE 
V literaturi se največkrat zasledi delitev znanja na eksplicitno in implicitno znanje. 
Eksplicitno znanje je znanje, ki je artikulirano, kodirano, zapisano in izraţeno. Takšno 
znanje se lahko opredeli, prepozna, shrani ali prenaša. Lahko je v katerem koli jeziku ali 
celo v matematičnih znakih. Najde se ga lahko v knjigah, dokumentih, podatkovnih bazah 
ali pa tudi v zapisanih postopkih. Takšno znanje je dostopno in razumljivo. S takšno vrsto 
znanja se laţje ravna, ker se ga lahko shranjuje v podatkovne baze, obdeluje z računalniki 
in se ga posreduje preko elektronske pošte (Sitar, 2006, str. 64).  
Implicitno znanje pa je tisto znanje, ki je skrito, tiho, neizraţeno in nekodirano. O 
implicitnem znanju se govori takrat, ko se ve več, kot se lahko pove; oziroma se  izvajajo 
določene stvari, ne da se pri tem misli na to, kako se to počne, kot na primer voţnja s 
kolesom (Smith, 2001, str. 314).  
Takšno znanje vpliva na sposobnost organizacije in posameznikov, da se stalno prilagajajo 
in obnavljajo. Implicitno znanje sestavljajo intuicija, izkušnje, individualno razumevanje 
okolja okoli osebe in kar je globoko v osebi, v ravnanjih in čustvih. Izredno teţko ga je 
urediti, narediti preglednejšega ali ga dokumentirati. Seveda pa se po tem opisu sodeč ne 
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sme misliti, da se ga ne da prenesti. Pomembno je, da se način, ki ga oseba ţeli uporabiti 
pri prenosu, prilagodi, pri tem se mora v ospredje postaviti osebno komunikacijo, 
posnemanje in opazovanje. V organizaciji se morajo prepoznati zaposleni, ki imajo 
določeno znanje in ostalim zaposlenim omogočiti stik z njimi. Za organizacije ima največjo 
vrednost implicitno znanje, čeprav se včasih v ospredje postavlja v večji meri eksplicitno 
znanje.  
Implicitno znanje nekateri avtorji delijo na utelešeno in udejanjeno znanje. Utelešeno 
znanje je tisto znanje, ki se nahaja v človeku, ki ne zna najti načina, da bi to znanje 
izrazil. Takšno znanje se lahko pridobi, če se spodbuja osebno komunikacijo med nosilci 
znanja in tistimi, ki potrebujejo to znanje. Udejanjeno znanje pa se nahaja v rezultatih 
dela zaposlenih. Na primer v procesih, dokumentih ali proizvodih. To znanje se ţe počasi 
spreminja v eksplicitno znanje, a je vseeno v ozadju. Je implicitno znanje, ki ostane skrito 
in neizraţeno. Z drugimi besedami, določen del znanja posameznika se je udejanjil v 
rezultat.  
Prednost implicitnega znanja je v tem, da predstavlja dobro politiko organizacije, saj v 
primerjavi z eksplicitnim znanjem veliko bolj izraţa, kako stvari v organizaciji v resnici 
potekajo. Ena izmed njegovih slabosti pa je, da je teţko izrazljivo, vendar je to tudi 
njegova pozitivna lastnost, saj ga je teţko kopirati oziroma posnemati. Zaradi tega je 
organizacija varnejša pred krajo podatkov. Implicitno znanje predstavlja pomembne 
kompetence organizacije, po katerih se ta razlikuje od konkurence (Sitar, 2006, str. 64).  
Dve tretjini informacij, povezanih z delom, se prenese v implicitno znanje v neposredni 
komunikaciji, na primer v spontanih pogovorih, zgodbah, mentorstvu ali pripravništvu. 
Takšni spontani in kreativni pogovori se pojavijo, ko ljudje izmenjujejo ideje, prakse v 
odprtem in preprostem okolju (Smith, 2001, str. 315).  
2.2.2 INTELEKTUALNI KAPITAL 
V literaturi je poleg znanja velikokrat omenjen pojem intelektualni kapital, zato se mu v 
nadaljevanju namenja nekaj besed. Veliko avtorjev ponuja svoje definicije, kaj 
intelektualni kapital sploh je, zato je kar teţko najti tisto pravo. Včasih se lahko komu 
zazdi, da taka definicija sploh ne obstaja.  
Miheličeva (2006, str. 31) je intelektualni kapital opredelila: »kot izjemno dinamičen in 
kompleksen sistem vseh, v preteklosti pridobljenih, intelektualnih pridobitev posameznika 
ali organizacije, katerih uporaba v sedanjosti povečuje vrednost posameznika in 
organizacije v prihodnosti oziroma neposredno izboljšuje njegovo strateško pozicijo v 
določenem prostoru in času.« 
Na spodnji sliki (Slika 2) je prikazana najpogostejša delitev intelektualnega kapitala, ki se 
deli na dva vira kapitala, to sta človeški in strukturni kapital.  
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Slika 2: Delitev intelektualnega kapitala 
 
Vir: Sitar (2006, str. 67) 
Človeški kapital se deli naprej na kompetence zaposlenih, odnos do dela in intelektualno 
proţnost. Takšno vrsto kapitala podjetje lahko najame, vendar vedno ostane last 
zaposlenih. Slabost za organizacijo je v tem, da če zaposleni odidejo, s seboj odnesejo 
tudi človeški kapital. Strukturni kapital pa je nastal s pomočjo človeškega kapitala. 
Sestavljen je iz odnosa do deleţnikov, organizacije ter prenove in razvoja. Strukturni 
kapital je za razliko od človeškega kapitala v lasti organizacije. Zato si veliko organizacij 
ţeli človeški kapital čim bom preoblikovati v strukturni kapital (Gomezelj Omerzel, 2010, 
str. 48). 
V intelektualni kapital je vključeno vse, kar (Sitar, 2006, str. 68):  
 je povezano z zaposlenimi (znanje, sposobnosti, veščine, medsebojno 
povezovanje);  
 povečuje moč organizacije na trgu (lojalnost kupcev, blagovne znamke);  
 povečuje notranjo moč organizacije (organizacijska kultura, vodstvo, procesi, 
informacijski sistemi) in  
 je povezano z intelektualno lastnino organizacije, kot so na primer licence, patenti 
in avtorske pravice. 
Intelektualni kapital je vir bogastva, tako za organizacijo kot tudi za posameznika. 
Sestavljen je iz zalog in pretoka znanja, ki je na voljo organizaciji. Vključeni so vidni viri, ki 
skupaj z nevidnimi tvorijo vrednost organizacije (Kejţar, 2014, str. 100). Potrebno se je 
zavedati, da intelektualni kapital ni dobrina, ki je preprosto na razpolago (Juţnik, 2004, 
str. 5).  
Črešnarjeva (Sveiby v: 2015, str. 22) pravi, da se lahko izraz intelektualni kapital najbolje 
definira, kar z njegovo uporabo in je prav, da se intelektualni kapital ter upravljanje z 


















3 UPRAVLJANJE Z ZNANJEM 
Tako kot pri vseh poprej opisanih pojmih, se tudi pri upravljanju z znanjem pojavlja veliko 
različnih definicij. Nekaj jih avtorica poskuša predstaviti v tem poglavju. Gre za pojem, ki 
je svetovno znan in povzroča kar veliko zmedo. 
Upravljanje z znanjem je politika organizacije, katere cilj je izboljšanje človeških virov 
oziroma sposobnosti zaposlenih. Gre za multidisciplinarni pristop, ki povezuje kulturne 
vrednote, delovne postopke in poslovno strategijo. V to politiko so vključeni postopki 
izvajanja, spremljanja, načrtovanja in izboljšave strategij, procesov organizacijskih 
tehnologij ter struktur, ki ponujajo učinkovito izrabo znanja v organizaciji. Upravljanje z 
znanjem velikokrat omenjajo v povezavi s tehnologijo. Seveda obstaja povezava med 
njima, a se je potrebno zavedati, da pri upravljanju z znanjem ne gre za samo za 
tehnologijo. Je pa upravljanje z znanjem zaradi tehnologije precej olajšano (Kovačič, 
2005, str. 92).  
Definicija upravljanja z znanjem OECD je uporaba priznanih upravljavskih orodij za 
izboljšanje prenosa znanja znotraj organizacije in zunaj nje. Organizacije ne smejo 
predvidevati, da se bo upravljanje z znanjem zgodilo kar samo od sebe (O'Riordan, 2005, 
str. IX), saj gre za organizacijski pristop, ki ga ni lahko implementirati (Bhojaraju, 2005, 
str. 49). 
Pomembno je, da se loči, kaj je upravljanje z znanjem in kaj ni. To dobro prikazuje Tabela 
1. 
Tabela 1: Kaj je in kaj ni upravljanje z znanjem? 
Kaj je upravljanje z znanjem: Kaj ni upravljanje z znanjem: 
Način dela, ki vpliva na ljudi in kulturo. Vse o IT. 
Nekaj, v kar morajo ljudje verjeti in morajo 
biti vanj vključeni. 
Nekaj, kar je lahko narejeno za ljudi od 
podporne skupine. 
Na organizacijski ravni celovit pristop, ki 
podpira cilje organizacije. 
Diskretne intervencije. 
Obsega ustvarjanje znanja, menedţment in 
prenos znanja. 
Ustvarjanje skladišč znanja. 
Upravljanje s smiselnimi podatki. Upravljanje s podatki (upravljanje s 
podatki, datotekami, dokumenti). 
Odraţa potrebe organizacije in njenih 
zaposlenih. 
Spomenik IT. 
Poteka in spreminja se s poslovanjem. Osamljen enkraten projekt, ki ima začetek 
in konec. 
Sponzoriran in voden je od višjega vodstva. Voden s strani IT in skupine za upravljanje 
sprememb. 
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Dobro premišljeno upravljanje vsebin. Odlagališče za vse informacije. 
Sredstvo za dosego cilja (za doseganje 
kazalnikov uspešnosti). 
Nekaj, kar je samo sebi namen. 
Sredstvo za podporo zaposlenim pri 
izpolnjevanju njihovih vlog. 
Ponovno neka stvar za narediti. 
Vir: O'Riordan (IBM v: 2005, str. IX) 
Definicij upravljanja z znanjem je res veliko, ampak v grobem se jih lahko razdeli v dve 
skupini. V prvi skupini upravljanje znanja opredeljujejo kot proces. Nekaj takšnih definicij 
je navedenih v nadaljevanju. 
Upravljanje z znanjem je niz aktivnosti, katerih cilj je organizirati ustvarjanje znanja, 
razvoj organizacije, prenos znanja, ocenjevanje in doseči trajnost znotraj organizacije 
(Voronchuk & Starineca, 2014, str. 171). Upravljanje znanja je proces sprejemanja 
odločitev, povezanih z dejavnostmi, za povečanje znanja zaposlenih v organizaciji za 
izboljšanje njihove učinkovitosti (Voronchuk & Starineca, 2014, str. 186).  
Upravljanje z znanjem je proces zbiranja, upravljanja in prenosa znanja zaposlenih v 
celotni organizaciji (Bhojaraju, 2005, str. 37). 
Sposobnost organizacije, da uporabi skupno znanje skozi proces ustvarjanja znanja, 
prenosa znanja in uporabe znanja s pomočjo tehnologije za uresničitev njihovih ciljev 
(Cong & Pandya, 2003, str. 3).  
Upravljanje z znanjem je proces, ki pomaga organizacijam identificirati, izbrati, 
organizirati, razširiti in prenesti pomembne informacije, ki so del organizacijskega spomina 
in so običajno prisotne v organizaciji. Upravljanje z znanjem je sistematično in aktivno 
upravljanje idej, informacij in znanja, ki jih najdemo pri zaposlenih v organizaciji. 
Strukturiranje znanja omogoča uspešno in učinkovito reševanje problemov, dinamično 
učenje, strateško načrtovanje ter odločanje (Turban, in drugi, 2007, str. 474).  
Druga skupina opredeljuje upravljanje z znanjem ne kot pojem, ampak kot vedo ali niz 
postopkov, organizacijske politike in uporabe tehnologije, da bi povečali učinkovitost 
odločanja celega podjetja ali skupine (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 81).  
Zaradi teţav, ki se pojavijo, kadar se poskusi najti definicijo upravljanja z znanjem, bi bilo 
mogoče primernejše, da se raziskovalci izognejo iskanju striktne definicije in upravljanje z 
znanjem opredelijo kot večplasten koncept, ki lahko vpliva na različne organizacije na zelo 
različne načine (O'Riordan, 2005, str. 5). 
Znanje je prisotno v različnih oblikah v vseh organizacijah. Ţal se nekateri še ne zavedajo, 
da je znanje osnovni kapital, njihova konkurenčna prednost ali prodajni potencial. Prvi 
korak pri upravljanju z znanjem je zavedanje, da ga potrebujejo (Siegl, 2000, str. 102). 
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3.1 RAZVOJ UPRAVLJANJA Z ZNANJEM 
Laţje razumevanje upravljanja z znanjem se bo doseglo tudi s poznavanjem njegovega 
razvoja. Nekateri pomembni mejniki v obravnavanju upravljanja z znanjem so (Frappaolo, 
2006, str. 24–30): 
 Povečanje izobraţene delovne sile, ki se je začela v sredini dvajsetega 
stoletja. 
Korenine upravljanja z znanjem seţejo v sredino dvajsetega stoletja, ko so organizacije po 
drugi svetovni vojni začele zaposlovati izobraţene zaposlene.  
 Evropski in azijski pritiski v letih 1950 in 1960. 
Narodi Evrope in Azije so si opomogli po opustošenju druge svetovne vojne in začeli 
postajati pomembni akterji na svetovnem trgu. Veliko podjetij je ţelelo obnoviti svoje 
poslovanje tako, da so začeli z novimi pristopi organiziranja in vodenja njihovega 
poslovanja. Vodstvo in zaposleni so zelo dobro sodelovali, saj so bili zaposleni bolj vpleteni 
v opredelitev delovnih mest in pri načrtovanju. Za japonska podjetja je bilo značilno, da so 
se zaposleni zbirali pred delovnim časom in telovadili ter peli himne podjetja.  
Trţni deleţ ameriških podjetji se je krčil. Podjetja so bila neučinkovita, razdrobljena in 
nedostopna za nove ideje. Svetovno poslovno okolje je začelo čutiti pritiske iz Azije in 
počasi so se spremembe začele odvijati tako v Ameriki kot v Evropi.  
Teţko je določiti, kdaj se je upravljanje z znanjem sploh začelo. Velik vpliv na nastanek pa 
je gotovo imela sprememba poslovne klime v sredini devetdesetih let, ko se so začele 
pojavljati miselne šole (schools of thought). Šole so izdajale publikacije, ki so temeljile na 
realnih ocenah dobrih in slabih praks poslovanja. Vse te publikacije so zagotavljale 
vpogled v pomen in definicije upravljanja z znanjem. 
 Peter Drucker je v letu 1959 definiral zaposlenega z znanjem. 
Leta 1959 je Peter Drucker v svoji knjigi Landmarks of Tomorrow zasnoval izraz delavec 
znanja (knowledge worker). Menil je, da se iz industrijskih delavcev razvija nov delavski 
razred, ki ima visoko raven izobrazbe in sposobnost za pridobivanje ter uporabo 
teoretičnega in analitičnega znanja. 
 Polanyi je v letu 1966 definiral eksplicitno in tacitno znanja. 
Leta 1966 je Michael Polanyi opredelil izhodišča upravljanja znanja in definiral razlike med 
eksplicitnim in tacitnim znanjem. Veliko je pisal o vrednosti znanja in o tem, kako ljudje 
pridobivajo in uporabljajo znanje. Pozornost je usmeril v tacitno znanje, saj naj bi bilo to 
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znanje vir vseh oblik znanja. Menil je, da znanje ne more obstajati brez človeške 
interakcije in je več kot upravljanje z informacijami. 
 Peters in Waterman sta v letu 1982 definirala najboljše prakse podjetij. 
Leta 1982 sta Thomas J. Peters in Robert H. Waterman Jr. izdala knjigo z naslovom In 
Search of Excellence: Lessons form America's Best-Run Companies. V omenjeni knjigi je 
bilo predstavljeno dejstvo, da imajo organizacije v brutalno konkurenčnem okolju veliko 
skupnih praks in vrednot kljub razlikam v velikosti, poslanstvu, izdelkih in kupcih. 
 Paul Strassmann je v letu 1985 razvil koncept informacije in znanja kot 
dobrine organizacije. 
Leta 1958 je Paul Strassmann izdal knjigo z naslovom Information Payoff. Knjiga je 
ponudila jasen vpogled v to, kako so lahko investicije v informacijsko tehnologijo 
upravičene. Ponujala je kvalitetne meritve za določitev vpliva informacijske tehnologije na 
produktivnost organizacije. Njegova teorija pravi, da podjetja ne morejo ostati 
produktivna, če nimajo vzpostavljenih načinov, s katerimi merijo in ocenjujejo vrednost 
človeškega kapitala. S to teorijo se je začel širiti koncept, da je znanje opredeljivo in 
merljivo sredstvo organizacije. 
 Hammer in Champy sta v letu 1992 predstavila pojem prenova 
(reengineering). 
Leta 1992 sta Michael Hammer in James Champy izdala knjigo z naslovom Reengineering 
the Corporation. Knjiga je izredno vplivala na takratni poslovni svet. Avtorja sta v knjigi 
predstavila, kako pomembno je, da se pozabijo poslovne tradicije in se v organizaciji 
vzpostavi nov način poslovanja (fokus na procesu), ki pripelje do boljših rezultatov. Prav 
tako sta prikazala, kako lahko organizacije uporabijo svoje znanje pri razvoju optimalne 
organizacije. Menila sta, da lahko s prenovo pravil poslovanja organizacija pridobi veliko 
konkurenčno prednost.  Veliko organizacij se je zaradi prenove poslovanja prvič srečalo z 
upravljanjem znanja.  
Njuna teorija prenove je pokazala, da so stara pravila, ki so dolgo prinašala uspeh, 
neučinkovita pri zaustavljanju zmanjševanja dobička. Tako so uveljavljena pravila in 
postopki delovanja začeli izgubljati na njihovi uveljavljenosti. Razočarani nad ugotovitvijo, 
da obstaja diskontinuiteta med trţnim okoljem in med naučenim organizacijskim odzivom, 
je veliko organizacij sprejelo radikalne pobude za prenovo, izbris uveljavljenih postopkov 
in pravil ter obnavljanje strategije in poslovnega procesa. Medtem je veliko organizacij 
naredilo usodno napako. Nadomestili so zastarelo neveljavno banko znanja z novo, kmalu 
veljavno banko znanja. Menili so, da je bil enkratni popravek dovolj. Ustvarili so viskozne 
cikle, v katerih rešitve postanejo novi problemi. Zakaj? Pri prenovi niso upoštevali tekočih 
in hitrih sprememb, ki so značilne za današnji trg.  
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 V prihodnjih letih je upravljanje z znanjem konstantna in trajna oblika 
prenova organizacije. 
Do sredine devetdesetih so zaradi povečanega raziskovanja tega področja začeli znanje 
sprejemati kot ključni dejavnik razlikovanja med organizacijami. Počasi so kakovost, 
zadovoljstvo kupcev in inovacije postala opredmetena in priznana kritična sredstva 
organizacije. Inovacije so postale najpomembnejši dejavnik za konkurenčno prednost. 
Upravljanje z znanjem se razlikuje od prenove procesa v tem, da ves čas nadzoruje in 
spodbuja nenehno spreminjanje ter inovacije s hitrostjo, ki je ves čas v koraku s 
spreminjanjem trţne dinamike. V poznih devetdesetih letih je upravljanje z znanjem 
postala ena izmed glavnih tematik praktikov in teoretikov.   
 Leta 1994 je Leif Edvinsson prenesel upravljanje z znanjem v 
podjetniške knjige. 
Leif Edvinsson je postal prvi glavni uradnik znanja (chief knowledge officer) na svetu. 
Delal je za Swedish-based Skandia Corporation. Postal je vodilna avtoriteta na temo 
intelektualnega kapitala. Prikazal je, kako so lahko sredstva kot intelektualni kapital, 
inovacije in zadovoljstvo strank vključena v bilanco stanja podjetja. Leta 1997 je skupaj z 
Michaelom S. Malonom objavil dokončno knjigo o intelektualnem kapitalu (Realizing Your 
Company's True Value by Finding It's Hidden Brainpower). 
 V letu 1995 je Nonaka predstavil svojo teorijo organizacijskega 
ustvarjanje znanja. 
Leta 1995 je v publikaciji The Knowledge Creating Company predstavil teorijo o 
ustvarjanju organizacijskega znanja, ki govori o sposobnosti organizacije, da lahko 
ustvarja novo znanje, ga prenese skozi celotno organizacijo ter ga vključi v produkte, 
storitve in sisteme. Takšen proces prikazuje pomembno razliko med upravljanjem znanja 
in prenovo. 
 V letu 1997 je Thomas Stewart izdal knjigo Intelectual Capital: The new 
Wealth of Organizations 
Thomas Stewart je napisal veliko prispevkov na to temo. V letu 1997 je izdal knjigo 
Intelectual Capital: The new Wealth of Organizations, ki je namenila še dodatno pozornost 
na znanju temelječi ekonomiji. 
V tem času je bilo napisanih še nekaj publikacij na temo upravljanja z znanjem. Avtorji so 
bili: James Brian Quinn, Thomas Davenport, Peter Senge, Paul Romer in dr. 
Karl-Erik Sveiby.  
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Do leta 1995 je upravljanje z znanjem postala glavna tema različnih poslovnih pogovorov. 
Pri upravljanju z znanjem so velik poudarek dali na tehnologijo, kar je povzročilo razvoj 
nekaterih računalniških programov. Upravljanje z znanjem ostaja pomembna tema in še 
vedno se razvijajo različne teorije v poslovnem svetu. 
3.2 KOMPONENTE UPRAVLJANJA Z ZNANJEM 
Upravljanje z znanjem sestavljajo tri bistvene komponente: ljudje, proces in tehnologija.  
Slika 3: Komponente upravljanja z znanjem 
 
Vir: Bhojaraju (2005, str. 40) 
Vse tri (Slika 3) komponente so izredno pomembne, da je organizacija lahko učinkovita pri 
upravljanju z znanjem. Za organizacije, ki so začele s procesom upravljanja z znanjem, je 
največji izziv predstavljala komponenta, v kateri so vključeni ljudje. Problemi so se 
pojavljali pri premajhni zainteresiranosti zaposlenih. Za laţjo vzpostavitev procesa 
upravljanja z znanjem v organizacijah se mora spremeniti tradicionalna miselnost in 
organizacijska kultura (na primer od kulture skrivanja do kulture prenosa). Poleg tega se 
mora ustvariti tudi ozračje zaupanja. Vse to se lahko doseţe skozi kombinacijo motivacije, 
priznanja, nagrade, ponovne uskladitve ocenjevalnih sistemov zmogljivosti in drugih 
ocenjevalnih sistemov. Ključ za uspeh pri upravljanju z znanjem je, da se zaposlenim 
ponudi prepoznavnost, priznanje in zasluţnost kot strokovnjakom na svojem področju, 
medtem ko ponujajo svoje znanje za uspeh organizacije.  
Druga komponenta je proces, ki vsebuje standardni proces za prispevanje znanja, 
upravljanje vsebin (sprejemanje vsebine, vzdrţevanje kvalitete, shranjevanje vsebine, 
brisanje ali arhiviranje vsebin, ki so zastarele), iskanje, članstvo v skupnih praksah, 
implementacijo projektov, ki temeljijo na ponovni rabi znanja, metodologijo in 
dokumentacijo najboljše prakse in projektne študije v standardnih formatih. Pomembno 
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je, da je proces jasen in preprost, kolikor je le mogoče, ter ga zaposleni po celotni 
organizaciji dobro razumejo.  
Pri upravljanju z znanjem tehnologija ponuja funkcionalnost pri podpori prenosa znanja, 
sodelovanju, poteku dela in pri prenosu dokumentov skozi organizacijo. Takšna orodja 
tipično ponujajo varno centralno mesto, kjer zaposleni, stranke, partnerji in dobavitelji 
izmenjujejo informacije, znanje ter vodijo drug drugega in organizacijo k boljšim 
odločitvam. Najbolj popularna oblika tehnologije pri upravljanju z znanjem je portal znanja 
na omreţju (Intranetu) organizacije. Skupne tehnologije, ki se uporabljajo za portal 
znanja vključujejo standardne Microsoftove tehnologije ali Lotus Notes baze. Organizacija 
mora izbrati sebi primerno. Kljub temu, da je tehnologija ena izmed glavnih komponent, 
zaradi nje organizacija ne sme izgubiti fokusa pri svojih ciljih in problemih. Veliko 
organizacij je ţe naredilo napako, da so vso pozornost usmerile v tehnologijo in pri tem 
zanemarile zaposlene. Ne sme se pozabiti, da so uporabniki tehnologije strokovnjaki na 
svojih področjih in ne na področju IT (Bhojaraju, 2005, str. 40).   
3.3 DIMENZIJE UPRAVLJANJA Z ZNANJEM 
Za laţje razumevanje upravljanja z znanjem v organizaciji je najlaţje, če se prikaţe skozi 
dimenzije upravljanja z znanjem. To so ključna področja oziroma ključne dimenzije, za 
katere morajo poskrbeti vodilni, če ţelijo učinkovito upravljati z znanjem (Črešnar, 2015, 
str. 30). 
Predstavljene bodo štiri dimenzije upravljanja z znanjem, in sicer (Wellman, 2009, str. 44–
46):  
 organizacijska kultura, 
 stari profesionalci, 
 arhivi in  
 proces. 
Vsaka izmed naštetih ima unikatne lastnosti. Različne organizacijske spominske aktivnosti 
se opravljajo v kombinaciji vseh štirih dimenzij. Vsaka dimenzija vpliva na obstoj druge. 
ORGANIZACIJSKA KULTURA 
Organizacijska kultura je skupek pravil in načinov delovanja, ki jih vsi poznajo, ampak 
nikjer niso napisani. Kultura nam pove, da imajo tisti z informacijami moč nad tistimi, ki 
informacij nimajo, ali pa nam pove, da je prenos informacij ali pa skupinsko reševanje 
problemov vredno več kot individualna moč.  
Organizacijska kultura predstavlja, kaj se je organizacija skozi čas naučila in za kakšno 
izvajanje so se odločili skozi zgodovino njenega delovanja. Ampak takšni načini in prakse 
delovanja ter niti razlogi za to niso zapisani v formalnih ali neformalnih dokumentih. 
Nasprotno, naučeni so skozi opazovanje in izkušnje v delovnem okolju. Nekdo lahko 
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prepozna in izvaja določeno vedenje, ne da bi vedel, da to izvaja. Lahko pa zaposleni 
vedo, da izvajajo določene stvari, ampak jih vseeno izvajajo.  
STARI PROFESIONALCI 
Skoraj vse organizacije imajo v svojem kolektivu stare profesionalce. To so tisti, ki so 
prisotni dovolj dolgo, da so si nabrali veliko izkušenj in znanja o organizaciji, produktih, 
procesu, okolju in zmogljivosti.  
Takšni posamezniki imajo svoje spomine in organizacijske spomine prejšnjih izkušenj. 
Vedo na primer, da je določena stranka problematična brez kakršnekoli dokumentacije. V 
dejstvih trenutnega problema lahko prepoznajo indice, ki jih poveţejo s prejšnjimi 
problemi in rešitvami zanje ter tako odkrijejo rešitve za nastalo situacijo. So imetniki 
implicitnega znanja, ki ga je izjemno teţko prenašati naprej in zapisati. Organizacija se 
mora osredotočiti na to, da prenesejo svoje znanje naprej. 
ARHIVI 
Organizacije, ki se začnejo zavedati, kako pomembno je shraniti znanje, ki so ga pridobili 
v preteklih izkušnjah, začnejo razmišljati o formalnih arhivih. Ţelijo si to znanje shraniti za 
nadaljnjo uporabo.  
Arhivi so ustvarjeni v povezavi z informacijsko tehnologijo. Informacijska tehnologija 
olajša pridobivanje informacij, podatkov in znanja, ki ga organizacija zajame. Pomembno 
je, da se baza ves čas nadgrajuje. Ves čas se mora odstranjevati podatke, informacije in 
znanje, ki so zastarani. Vloga arhivov je, da formalizirajo, preiskujejo in shranjujejo 
eksplicitno znanje. 
PROCES 
Proces vključuje razumevanje rutinskega dela vsakega posameznika znotraj organizacije 
in med organizacijami ter strankami, dobavitelji in partnerji. Vsebuje delovne rutine in 
procedure, s katerimi organizacija izpolnjuje svoje naloge. Procesi so dokumentirani 
oziroma zapisani postopki, procedure, protokoli, metode, tehnike delovanja ter reševanja 
problemov.  
Delovne rutine in procesi se lahko spreminjajo, če ţeli organizacija vključiti novo učenje o 
tem, kako učinkovitejše dosegati postavljene naloge. Formalni organizacijski proces je 
mogoče največji izziv v organizaciji, vendar tudi najbolj učinkovito ravnanje z 






Na spodnji sliki (Slika 4) so prikazana razmerja med dimenzijami upravljanja z znanjem v 
organizaciji. 
Slika 4: Razmerja med dimenzijami upravljanja z znanjem v organizaciji 
 
Vir: Črešnar (v Todorovski, 2012, str. 7) 
Prikaz razmerja med dimenzijami prikazuje, da so arhivi najbolj enostavni za upravljanje z 
znanjem. Organizacija od vseh štirih dimenzij najlaţje vzpostavi arhiv. Vendar ima od tega 
majhne koristi. To je seveda razumljivo, saj je arhiv lahko ţe manjša soba, v kateri se 
zbirajo in nahajajo dokumenti, ki nastanejo z delovanjem organizacije; to so lahko različni 
informacijsko tehnološki programi, kot na primer Lotus Notes. Bolj kot arhivi so za 
organizacijo problematični in kompleksni za upravljanje stari profesionalci. Vendar prinaša 
to za organizacijo večje potencialne koristi. Bolj zapleteno kot delo s starimi profesionalci 
je spreminjanje ali dopolnjevanje organizacijske kulture. Procesi se nahajajo  nekje vmes 
med starimi profesionalci in organizacijsko kulturo. So pa pri upravljanju s procesi za 
organizacijo vplivi veliki in prav tako koristi (Črešnar, 2015, str. 32). 
3.4 PROCES UPRAVLJANJA Z ZNANJEM  
Pri pregledovanju literature avtorji podobno opredeljujejo proces upravljanja z znanjem. 
Vendar nekateri uvrščajo v sam proces manj aktivnosti, nekateri več. Allameh, Zamani & 
Davoodi (2011, str. 1228) so predpostavili, da je proces sestavljen iz šestih aktivnosti, in 
sicer ustvarjanja, zajema, organiziranja, shranjevanja, razširjanja in uporabe znanja.  
Alavi & Leidner (2001, str. 115) pravita, da je proces upravljanja z znanjem sestavljen iz 
štirih aktivnosti, in sicer iz ustvarjanja znanja, iskanja in shranjevanja znanja, prenosa in 
uporabe znanja. Zelo podobno so Turban in drugi (2007, str. 485) v proces upravljanja z 
znanjem vključili samo štiri aktivnosti, in to so ustvarjanje, prenos, iskanje in uporaba 
znanja. So pa še dodali, da je pomembnejše, da razumemo, kako znanje poteka skozi 
organizacijo, kot to, da iščemo natančne aktivnosti upravljanja z znanjem. Gomezelj 
21 
Omerzeljeva (2010, str. 85) je opredelila šest faz upravljanja z znanjem, in sicer 
ugotavljanje, pridobivanje znanja, razvoj, razdelitev, uporaba in ohranjanje znanja. V 
nadaljevanju so predstavljene naslednje aktivnosti upravljanja z znanjem (Černelič, 2006, 
str. 73): 
 identificiranje in dokumentiranje znanja, 
 strukturiranje znanja, 
 pridobivanje in ustvarjanje znanja, 
 prenos – izmenjava znanja, 
 uporaba znanja in 
 shranjevanje ter zaščita znanja. 
3.4.1 IDENTIFICIRANJE IN DOKUMENTIRANJE ZNANJA 
V organizaciji se nahaja ogromno znanja, vendar ni vse znanje za organizacijo uporabno. 
Pomembno je, da organizacije prepoznajo uporabno znanje, ga umestijo, določijo obseg 
znanja in nosilce znanja. Organizacija v fazi izbora razporeja podatke, izkušnje, 
informacije ter sestavine znanj na uporabne, ki jih ţeli obdrţati, in na neuporabne, ki jih 
bo zavrgla.  
Pomembno je predvsem prepoznati (Černelič, 2006, str. 73): 
 znanje, ki je nedokumentirano; 
 dejavnosti, ki niso sestavljene iz zahtevanega znanja; 
 dejavnosti, kjer znanje nastaja in ni ustrezno dokumentirano; 
 ovire, ki zavirajo prenos znanja, in 
 novo znanje, brez katerega ne bo moţno doseči strateških ciljev. 
Po identificiranju pravega znanja za organizacijo je pomembno, da se to znanje ustrezno 
dokumentira v takšno obliko, da bo razumljiva in bo olajšala dostop do znanja. Na voljo je 
veliko tehnologij, ki nudijo podporo pri zbiranju in obdelovanju znanja. Podatke, ki jih 
potrebujejo, vnesejo v elektronske dokumente v bazo znanja. Pomembno je tudi, da se 
elektronske dokumente smiselno poveţe v ustrezno informacijsko obliko, saj jih uporabniki 
tako laţje uporabljajo. Pri dokumentiranju znanja se lahko uporabi različne postopke. Pri 
eksplicitnem znanju se začne z ustrezno kodifikacijo. Kodifikacija poteka tako, da se 
znanja shranjuje na različne nosilce (podatkovne baze, dokumente, knjige, patente). S 
tem se lahko sorazmerno hitro prepozna in shrani znanje. Pri implicitnem znanju se tega 
načina ne more uporabiti, saj se mora tu uporabiti osebni pristop. Identificiranje in 
dokumentiranje pravega znanja je pogoj za učinkovito upravljanje z znanjem (Černelič, 
2006, str. 74). 
Precej nova znanost, ki lahko organizacijam pomaga pri pridobivanju novega znanja, je 
podatkovno rudarjenje (Data Mining). O podatkovnem rudarjenju se govori takrat, ko 
pridobivamo koristne informacije iz velikih naborov podatkov ali podatkovnih baz. Je 
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statistična in logična analiza iz velikih sklopov podatkov o transakcijah, ki iščejo vzorce, 
kateri lahko pomagajo pri odločanju. Podatkovno rudarjenje pomaga ustvarjati novo 
znanje iz informacij z namenom, da se sprejemajo odločitve. Podatkovno rudarjenje je 
metoda za pretvorbo informacij v odnos: podatki–informacije–znanje (Syväjärvi & 
Stenvall, 2010, str. 165).  
3.4.2 STRUKTURIRANJE ZNANJA 
Identificirano in dokumentirano znanje se mora tudi ustrezno strukturirati. Znanje se 
lahko strukturira z mapiranjem ali s preslikavanjem znanja. Na takšen način se poveţe 
različne delčke in ustvari dodano vrednost znanju. Odkrije se lahko znanje, ki je bilo 
neizkoriščeno, skrite povezave med različnimi vrstami znanja in manjkajoča znanja ali 
povezave, ki so pomembne za uspeh organizacije. Zemljevidi znanja ali mape prikazujejo 
znanje, ki ga ima organizacija. Razkrivajo, kdo je v organizaciji strokovnjak na 
posameznem področju. Zemljevid znanja je zemljevid podrobnejših in obseţnejših baz 
znanja. Razkriva tudi stanje med obstoječim in potrebnim znanjem. Tehnologija pa nudi 
pomoč pri boljši preglednosti pri zemljevidu znanja (Černelič, 2006, str. 75).  
Prednosti zemljevida znanja so, da (Černelič, 2006, str. 75): 
 posameznikom nudi dostop do obstoječih in potrebnih znanj; 
 posameznikom nudi pregled nad strokovnjaki in nudi moţnost povezave z njimi; 
 odkriva nosilce znanja in ponuja analizo moţnosti za širjenje ustreznega znanja po 
organizaciji; 
 omogoča upoštevanje znanja pri strateškem načrtovanju ter vpliva na hitrejše in 
učinkovitejše poslovno odločanje; 
 je močno poslovno orodje, ki ga je potrebno posodabljati. 
Slabosti zemljevida znanja so: 
 povečano tveganje, da zemljevid znanja pridobi konkurenca; 
 povečano tveganje, da se podatki napačno interpretirajo; 
 preobremenitev strokovnjakov, 
 povečani stroški, ki nastanejo z izdelavo zemljevida znanja, in 
 pojavijo se lahko teţave, ki nastanejo pri prikazovanju znanja iz različnih 
perspektiv. 
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Slika 5: Ponazoritev prikaza zemljevida znanja 
 
Vir: Černelič (2006, str. 76). 
Zemljevid znanja, ki ga prikazuje Slika 5 nudi pomoč pri razvoju človeškega kapitala in pri 
ponovni uporabi obstoječega znanja v organizaciji. Preprečuje ponovno odkritje ţe 
odkritega znanja in lajša strateško načrtovanje (Černelič, 2006, str. 79).  
3.4.3 PRIDOBIVANJE IN USTVARJANJE ZNANJA 
Pomemben proces, ki se ga v organizacijah prevečkrat zanemarja, je pridobivanje oziroma 
ustvarjanje novega znanja. Pri omenjenem procesu gre za razvijanje novih idej, 
sposobnosti, izdelkov in učinkovitejših delovnih procesov. Novo znanje lahko ustvari le 
posameznik in ne organizacija. Seveda pa lahko organizacija vseeno odigra pomembno 
nalogo pri ustvarjanju novega znanja tako, da posamezniku ponudi podporo in vsebino za 
ustvarjanje (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 86). Pomembno je, da se posameznike 
spodbuja in motivira. Omogočiti se jim mora svobodo delovanja, da so lahko pri svojem 
delu ustvarjalni. 
Černeličeva (2006, str. 80) navaja več tehnik, ki spodbujajo ustvarjalno razmišljanje: 
 moţganska nevihta ali brainstorming je skupinska tehnika za ustvarjanje čim 
večjega števila novih idej za rešitev določenega problema; 
 Gordonova tehnika se izvaja tako, da na srečanju člani podajajo predloge glede 
na problem, namen pa se razkrije na koncu srečanja; 
 zapisovanje idej ali brainwriting je metoda, ki je primerna za širše zastavljene 
probleme; 
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 usmerjene (prisilne) povezave so tehnika, ki temelji na naključno izbranih 
besedah in iskanju povezav med njimi ter 
 miselni vzorci, ki so sredstva, ki podajo jasno grafično predstavo, izpopolnitev in 
ureditev idej. 
Organizacija znanje pridobiva na različne načine. Obstajajo različni viri pridobivanja 
znanja, ki se jih deli na lastne in tuje. Takšni viri so prikazani v spodnji tabeli (Tabela 2). 
Tabela 2: Lastni in tuji viri pridobivanja znanja 
LASTNI (NOTRANJI) VIRI: TUJI (ZUNANJI) VIRI: 
proizvodnja, razstave, sejmi, srečanja, 
trţenje, patenti, standardi, 
vrh vodilne strukture, znanstvena in tehnična literatura, 
razvojno-raziskovalna dejavnost v 
organizaciji, 
zunanje usposabljanje, 
spodbude znotraj organizacije, pridobivanje nematerialne in materialne 
tehnologije, 
spremljanje tehnološkega razvoja, sodelovanje s kupci, svetovalci in ostalimi partnerji, 
zaposleni s posebnimi sposobnostmi. poslovne informacije konkurentov. 
Vir: Černelič (2006, str. 82). 
Za razvoj obravnavanega področja je zelo pomembna teorija ustvarjanja znanja, ki 
opisuje, da se znanje ustvarja skozi epistemološko in ontološko dimenzijo. Epistemološka 
dimenzija zajema konstanten dialog med eksplicitnim in implicitnim znanjem, ki pripelje 
do ustvarjanja novih idej ter konceptov. Ontološka dimenzija pa zagovarja, da znanje v 
organizaciji ustvarjajo posamezniki. Ideje so oblikovane v mislih posameznikov, zato 
organizacija ni sposobna sama ustvarjati znanja. Interakcija med posamezniki igra kritično 
vlogo za razvijanje takšnih idej. Interakcije skupnosti prispevajo k ojačenju in razvoju 
novega znanja. Čeprav gredo lahko takšne skupnosti čez oddelčna ali organizacijska 
pravila oziroma meje, je potrebno vedeti, da prav te opredeljujejo dodatno razseţnost 
ustvarjanja znanja v organizaciji, ki je povezana z obsegom socialne interakcije med 
posamezniki, ki prenašajo ter razvijajo znanje (Nonaka, 1994, str. 17). 
Pri preučevanju obeh dimenzij je največ pozornosti dano vlogi posameznikov oziroma 
njihovi obvezi za ustvarjanje znanja. Obstajali naj bi trije bistveni faktorji, ki vplivajo na 
njihovo ustvarjanje znanj. Govori se o namenu, avtonomiji in fluktuaciji. Namen se 
ukvarja s tem, kako posamezniki oblikujejo svoj pristop k svetu in poskušajo osmisliti 
okolje. Avtonomija se lahko nanaša na posameznike, skupine ali na organizacijsko raven. 
Posamezniki imajo različne namene. Vsak ima svojo osebnost. Avtonomija posameznikov 
širi moţnost, da bodo bolj motivirali sami sebe, da bodo ustvarjali novo znanje. Fluktuacija 
je tudi izredno pomemben faktor. Kadar je posameznik pred tem, da se bo soočil z novim 
neznanim okoljem, v njem sproţi procese, ki včasih pripomorejo k novemu znanju 
(Nonaka, 1994, str. 17).  
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3.4.3.1 Proces socializacije, eksternalizacije, internalizacije in kombinacije 
Proces socializacije, eksternalizacije, internalizacije in kombinacije (v nadaljevanju: SECI)  
je proces ustvarjanja znanja skozi dialog med eksplicitnim in implicitnim znanjem, ki je 
prikazan na spodnji sliki (Slika 6).  
Slika 6: Proces socializacije, eksternalizacije, internalizacije in kombinacije 
 
Vir: povzeto po Nonaka (1994, str. 19). 
Proces SECI vsebuje štiri načine preoblikovanja znanja: 
 socializacijo: iz implicitnega v implicitno znanje, 
 eksternalizacijo: iz implicitnega v eksplicitno znanje, 
 kombinacijo: iz eksplicitnega znanja v eksplicitno znanje, 
 internalizacijo: iz eksplicitnega znanja v implicitno znanje.  
Socializacija je način pretvorbe znanja, ki omogoča pretvorbo implicitnega znanja v 
interakciji med posamezniki. Posamezniki lahko pridobijo implicitno znanje brez pogovora. 
Pripravniki se učijo od mentorjev, ne s pogovorom ampak z opazovanjem, imitacijo in 
prakso. Ključ pridobitve implicitnega znanja so izkušnje. Brez nekakšne skupne izkušnje je 
ekstremno teţko, da bi zaposleni delili miselni proces (Nonaka, 1994, str. 19). 
Eksternalizacija je način pretvorbe znanja iz implicitnega znanja v eksplicitno znanje. Pri 
procesu eksternalizacije postane znanje oblikovano in izraţeno, kar posledično prinese 
laţjo širitev znanja med posamezniki. Na uspešnost omenjenega procesa vpliva uporaba 
dialogov, skupinskih razmišljanj, metafor, analogij ter dokumentiranje implicitnega znanja, 
kjer se znanje ţeli pretvoriti v bolj oprijemljivo obliko tako, da se ga izrazi z besedami 
(Podobnik, 2009, str. 22). 
Internalizacija pa je proces, kjer se eksplicitno znanje pretvori v implicitno znanje 
posameznikov. Novo znanje posamezniki osvojijo skozi učenje z delom, kjer kombinirajo 
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teoretično znanje z lastnimi izkušnjami. Znanje, ki ga posameznik v tem procesu osvoji, je 
tesno vezano na posameznika in vpliva na njegovo vedenje (Podobnik, 2009, str. 22). 
Kombinacija je način pretvorbe znanja, ki vključuje uporabo socialnega procesa za 
kombiniranje različnih teles eksplicitnega znanja posameznikov. Posamezniki izmenjujejo 
in kombinirajo znanje skozi nekakšen menjalni mehanizem, kot so sestanki, telefonski 
pogovori. S konfiguracijo obstoječih informacij skozi sortiranje, dodajanje, ponovne 
kategorizacije in kontekstualizacije eksplicitnega znanja lahko privede do novega znanja. 
To je proces, kjer eksplicitno znanje nastane iz eksplicitnega znanja (Nonaka, 1994, str. 
19). 
Na spodnji sliki (Slika 7) je prikazano, da gre pri ustvarjanje znanja za konstantni proces 
dinamične interakcije med implicitnim in eksplicitnim znanjem. 
Slika 7: Spiralni model ustvarjanja organizacijskega znanja 
 
Vir: Nonaka (1994, str. 20). 
Znanje se ustvarja skozi vse štiri faze spiralno, znanje se povečuje in potuje spiralno 
naprej iz ene faze v drugo fazo. Spirala postaja čedalje širša, saj se preliva po organizaciji 
navzgor in navzven. Počasi se lahko iz znanja, ki je nastalo v procesu SECI, ustvari nova 
spirala ustvarjanja znanja, ki se širi naprej po organizaciji horizontalno in vertikalno. Pri 
ustvarjanju znanja gre za dinamični proces, ki se nikoli ne konča (Nonaka, Toyama & 
Konno, 2000, str. 12). 
Naloga pri upravljanju z znanjem je vzpostaviti in voditi proces organizacijskega znanja, 
saj tako ustvari znanje, ga porazdeli po organizaciji in ga vključi v storitve oziroma 
procese (Černelič, 2006, str. 82). 
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3.4.3.2 Kontekst oblikovanje znanja 
Kontekst oblikovanja znanja (v nadaljevanju: Ba) je skupni prostor ali okolje za 
ustvarjanje znanja. Ba je prostor, kjer je informacijam dan pomen skozi interpretacijo, da 
nastane znanje. Novo znanje je ustvarjeno iz obstoječega znanja skozi spremembo 
pomena in konteksta. Ba zagotavlja energijo, kvaliteto in prostor, kjer se opravljajo 
posamezne pretvorbe in premiki vzdolţ spirale znanja (Nonaka, Toyama & Nagata, 2000, 
str. 9).  
Ločimo štiri dimenzije ba (Alavi & Leidner, 2001, str. 116): 
 Izvorni kontekst oblikovanja znanja pomeni način socializacije ustvarjanja 
znanja in je ba, iz katerega se začne proces organizacijskega ustvarjanja znanja. 
Je skupni prostor, kjer posamezniki delijo izkušnje primarno v komunikaciji iz oči v 
oči v istem prostoru in času. 
 Vzajemni kontekst oblikovanja znanja je povezan z fazo eksternalizacije in se 
nanaša na prostor, kjer se implicitno znanje spremeni v eksplicitno in je razdeljeno 
med posamezniki skozi proces dialoga ter sodelovanja. 
 Kibernetični kontekst oblikovanja znanja se nanaša na virtualni prostor 
komunikacije in korespondence v povezavi s fazo kombinacije. 
 Izvedbeni kontekst oblikovanja znanja je povezan z fazo internalizacije, ki 
prikazuje pretvorbo iz eksplicitnega znanja v implicitno znanje. Pomeni prostor za 
aktivno in kontinuirano individualno učenje.  
Razumevanje karakteristik vseh dimenzij ba v povezavi s štirimi načini preoblikovanja 
znanja je pomembno zaradi krepitve ustvarjanja znanja.  
3.4.4 PRENOS ZNANJA 
Prenos znanja je najpomembnejša aktivnost upravljanja z znanjem. Ustvarjanje in prenos 
znanja sta postala kritična faktorja pri organizacijskem uspehu in konkurenčnosti. Veliko 
organizacij se osredotoča na to, kako bi znanje, predvsem implicitno, ki obstaja v 
organizaciji, prenesli skozi celotno organizacijo (Syed-Ikhsan & Rowland, 2004, str. 95).  
Černeličeva (2006, str. 84) je prenos znanja opredelila kot: »prenos znanja od tistih, ki 
znanje imajo, in od tam, kjer znanje nastaja, do tistih, ki znanje potrebujejo, in do tja, 
kjer je znanje komercialno uporabno ter koristno«.  
Izmenjava znanja je namerna eksplikacija idej, spoznanj, rešitev, izkušenj osebe k drugi 
osebi, bodisi preko posrednika, kot na primer računalniško podprtega sistema, bodisi 
neposredno. Velikokrat pa znanje v organizaciji ni namenjeno izmenjavi, ampak je 
konkurenčna prednost posameznika, ki jo je potrebno zadrţati zasebno. Posameznike je 
strah, mislijo, da so manj vredni, če je njihovo znanje del organizacijske kulture. Obstajajo 
dejavniki, ki vplivajo na to, ali bodo posamezniki delili svoje znanje ali ne (Turban in drugi, 
2007, str. 486). Prenos znanja zahteva pripravljenost skupine ali posameznikov, da 
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sodelujejo z ostalimi in delijo znanje za njihovo skupno korist. Brez deljenja znanja je 
skoraj nemogoče, da bi se znanje preneslo k drugi osebi. V organizaciji do prenosa znanja 
ne bo prišlo, če ne bodo njeni zaposleni pokazali visoko stopnje kooperativnega obnašanja 
(Goh v: Syed-Ikhsan & Rowland, 2004, str. 96).  
Znanje se lahko prenaša od posameznika k posamezniku, od posameznika k delovni 
skupini, od delovne skupine k posamezniku ali pa od delovne skupine k delovni skupini. 
Organizacije morajo ugotoviti, kje se pri njih nahaja implicitno in eksplicitno znanje, ko 
pripravljajo strategije, da zagotovijo, da je znanje ustvarjeno in preneseno k pravim 
posameznikom. Ampak znanje, predvsem implicitno, je izredno teţko prenesti (Syed-
Ikhsan & Rowland, 2004, str. 96).  
Pomembno je, da imajo zaposleni interes za prenos znanja, saj bo le tako proces uspešen. 
Vendar kako doseči, da bodo vpleteni akterji delili in prenašali znanje, ki ga imajo, tistim, 
ki njihovo znanje potrebujejo. Černeličeva (2008, str. 84) izmenjavo znanja deli na 
nenamerno in namerno. Nenamerna izmenjava znanja se odvija nenačrtovano pri 
interakciji med posamezniki (neformalna omreţja, namenske delovne skupine, anekdote, 
miti), namerna izmenjava znanja pa vsebuje mobilnost zaposlenih, izmenjavo zaposlenih, 
mentorstvo, individualno pisno komunikacijo (pisma, oglasne deske, poročila), 
izobraţevanje, konference, organizacijske publikacije in napotke. Učinkovit proces prenosa 
znanja, predvsem implicitnega, daje organizaciji strateško in tekmovalno prednost pred 
drugimi organizacijami. Prenos znanja v organizacijskih enotah ponuja priloţnosti za 
medsebojno učenje in sodelovanje med oddelki. To stimulira ustvarjanje novega znanja 
obenem pa prispeva organizacijski enoti moţnost, da je inovativna. Do prenosa znanja 
pride vsakič, ko obstoječe znanje vpliva na način, v katerem se ustvarjajo nova znanje in 
spretnosti (Singh & Premarajan, 2007, str. 93).  
Prenos znanja se pojavi, kadar ţe pridobljeno znanje in spretnosti vplivajo na učenje in 
pridobivanje novih znanj ter spretnosti. Kadar gre za olajšan proces pridobivanja novega 
znanja in spretnosti, govorimo o pozitivnem prenosu znanja. Kadar pa je proces prenosa 
znanja oviran, govorimo o negativnem prenosu znanja. Prenos znanja ne obstaja, če nima 
vpliva na druge naloge. Prenos je lahko splošen in vpliva na široko paleto novih znanj ter 
spretnosti ali specifičen in vpliva na posebna znanja ter spretnosti. Prenos znanja 
vključuje prenos informacij od dajalca znanja in sprejem, absorpcijo ter preobrazbo znanja 
pri prejemniku ali skupini (Singh & Premarajan, 2007, str. 94). 
Kako naj organizacija učinkovito prenaša znanje? Najkrajši in najboljši odgovor je, da 
mora najeti pametne ljudi in jim pustiti, da se med seboj pogovarjajo. Vendar v praksi ţal 
ni tako. Organizacije običajno zaposlijo pametne ljudi, ampak jih kasneje izolirajo ali jih 
obremenijo z velikim številom nalog, zato jim ne preostane veliko časa za pogovor ali za 
razmišljanje. Znanje je preneseno v organizaciji, če upravljamo proces ali če ne  
(Davenport & Prusak, 1998, str. 88). Pogovori so način, kako posamezniki ugotovijo, kaj 
vedo, to delijo z drugimi in skozi proces ustvarijo novo znanje za organizacijo (Davenport 
& Prusak, 1998, str. 90). Vodstvo organizacije se mora zavedati, da je moţnost prostega 
časa v organizaciji za učenje in razmišljanje ena izmed najboljših strategij za ustvarjanje 
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znanja. Znanje se lahko prenaša skozi pogovor v organizaciji na več načinov: pogovorne 
sobe, kuhinja, sejmi, odprti forumi ... Pomembno je, da organizacija ustvari lokacije in 
priloţnosti, kjer se lahko zaposleni neformalno druţijo (Davenport & Prusak, 1998, str. 
93).   
Prenos znanja vsebuje dve akciji. Prva akcija je pošiljanje ali predstavitev znanja 
potencialnemu sprejemniku. Druga akcija pa je absorpcija osebe ali skupine. Če znanje ni 
absorbirano, ni bilo preneseno. Dajanje znanja na voljo še ni prenos. Dostop je nujen, 
ampak to še ni zagotovilo, da bo znanje uporabljeno. Cilj prenosa znanja je izboljšati 
organizacijsko sposobnost za izvajanje aktivnosti in si s tem povečati vrednost. Tudi, če 
sta izvedeni obe aktivnosti, nimata uporabne vrednosti, če se iz novega znanja ne razvije 
sprememba v vedenju ali razvoj nove ideje, ki vodi do novega vedenja. Precej pogosto je 
namreč, da posameznik razume in absorbira novo znanje, ampak ga zaradi različnih 
razlogov ne uporabi (Davenport & Prusak, 1998, str. 101).  
Eden od najpomembnejših razlogov je nespoštovanje ali nezaupanje viru. Pojavljajo se še 
drugi razlogi, kot so ponos, trma, pomanjkanje časa, pomanjkanje priloţnosti, strah pred 
sprejemanjem tveganj (v primeru, ko podjetje kaznuje za napake) in še drugi. Človekova 
samozavest temelji na tem, kar ve in kako je določene stvari počel v preteklosti; če nekdo 
pride in mu reče, da ima boljši način dela, kot ga ima on vsa ta leta, se bo po vsej 
verjetnosti uprl. Odpor do sprememb je lahko zelo močan navkljub dobrim dokazom, da je 
sprememba dobra. Védenje ni isto kot izvajanje (Davenport & Prusak, 1998, str. 102). 
Smith in McKeen (2003, str. 9) sta v svojem prispevku predstavila dejavnike, ki vplivajo 
na prenos znanja, in jih razdelila v štiri skupine, ki so: socialno okolje, menedţment, 
organizacija in informacijsko-komunikacijska tehnologija. Zaradi njih in njihove interakcije 
se lahko doseţejo optimalni pogoji za prenos znanja v organizaciji. Socialno okolje se 
nanaša na komunikacijo in zaupanje. Organizacijski dejavniki se navezujejo na vizijo, cilje, 
poslanstvo in strategijo organizacije, strukturo ter organizacijsko kulturo. Menedţment na 
prenos znanja vpliva z nagrajevanjem in motiviranjem. Informacijsko-komunikacijska 
tehnologija pa se navezuje na pomemben tehnični kontekst pri prenosu znanja (Podobnik, 
2009, str. 29). Tudi Černeličeva (2009, str. 84) na podoben način navaja dejavnike, ki 
vplivajo na prenos znanja, to so: organizacijska kultura, vrednote organizacije, stil 
vodenja, struktura in sistemi organizacije, tehnične in človeške spretnosti ter viri.  
V naslednji tabeli (Tabela 3) je navedenih nekaj organizacijskih faktorjev, ki zavirajo 
prenos znanja in predlagane rešitve za izboljšanje prenosa znanja.  
Tabela 3: Zaviralni faktorji za prenos znanja in predlagane rešitve 
Zaviralni faktorji Rešitve 
Pomanjkanje zaupanja. Zgraditi odnose in zaupanje skozi neposredno 
komunikacijo (face to face). 
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Razlike v kulturnih, vedenjskih 
in jezikovnih značilnostih 
zaposlenih. 
Organiziranje skupnih izobraţevanj, diskusij, 
publikacij, menjav delovnih mest in skupinskega dela. 
Premalo časa in prostorov za 
srečanje, ki zmanjšajo ideje za 
produktivno delo. 
Spodbujanje druţenja tako, da se določita čas in 
prostor, kjer se znanje lahko prenaša: pogovorne 
sobe, sejmi ali drugi prostori za druţenje. 
Status in nagrade gredo k 
lastnikom znanja. 
Ocenjevanje uspešnosti in zagotavljanje spodbud za 
prenos znanja. 
Pomanjkanje ţelje po 
sprejemanju novega znanja. 
Spodbujati zaposlene, da so fleksibilni, zagotoviti čas 
za učenje, zaposliti ljudi, ki si ţelijo novega znanja. 
Prepričanje, da je znanje 
posebna pravica določenih 
skupin. 
Spodbuditi zaposlene, da začnejo verjeti, da znanje ni 
pravica določenih skupin in so kvalitetne ideje 
pomembnejše od idejnega vira. 
Netoleranca za napake in do 
povpraševanja po znanju. 
Sprejeti in nagraditi kreativne napake ter sodelovanje. 
Zaposleni ne sme izgubiti statusa, če ne ve vsega. 
Vir: Davenport & Prusak (1998, str. 97). 
Isti jezik je bistven za produktiven prenos znanja (Davenport & Prusak, 1998, str. 98). 
Včasih prenos znanja lahko deluje samo, če se posamezniki fizično zberejo skupaj 
(Davenport & Prusak, 1998, str. 99).  
Posamezniki, ki si delijo isto delovno kulturo, laţje komunicirajo in učinkoviteje prenašajo 
znanje od tistih, ki je ne (Davenport & Prusak, 1998, str. 100). Ljudje opredelijo 
informacije in znanje, ki jih dobijo, kot pomembne na podlagi tega, od koga jih dobijo 
(Davenport & Prusak, 1998, str. 100).  
Ne sme se pozabiti omeniti informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT), ki je za proces 
prenosa znanja nepogrešljiva. Z njeno pomočjo je olajšana komunikacija zunaj in znotraj 
nje, shranjevanje znanja, obdelava podatkov, informacij in znanja. Vpliva na povečanje 
prenosa znanja med zaposlenimi. Z njo se lahko pridobljeno znanje tudi uporablja. Kljub 
temu pa se mora poudariti, da IKT ne vpliva na razmišljanje vpletenih, torej nobenega ne 
more prisiliti, da bo delil svoje znanje. Strokovnjaki največkrat omenjajo intranet (omreţje 
vseh zaposlenih) in Lotus Notes (Černeličeva, 2006, str. 85). 
3.4.5 UPORABA ZNANJA 
Zgoraj so opisani postopki, ki so organizaciji v pomoč, da pridobiva znanje. Potrebno pa 
se je zavedati, da bo znanje imelo neposredno uporabno vrednost šele takrat, ko ga bodo 
zaposleni dejansko uporabljali. Z uporabo znanja nastaja novo znanje in s tem zopet 
preide na začetek procesa upravljanja z znanjem. Za uspešen proces upravljanja z 
znanjem se morajo vse faze neprestano ponavljati. Zato je pomembno, da se znanje, ki 
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so ga v organizacijah s trudom pridobivali, uporablja. To bo organizacija dosegla s čim 
manj stresnim delovnim okoljem, sproščenim vzdušjem ter s finančnimi in nematerialnimi 
spodbudami. V primeru, da se znanje ne uporablja, lahko ostane veliko znanja 
neizkoriščenega in s tem organizacija ne doseţe tistih rezultatov, ki bi jih sicer (Gomezelj 
Omerzel, 2010, str. 94). 
Uporabo znanja preprečijo naslednje ovire (Černeličeva, 2006, str. 89): 
 pojav nezaupanja v organizaciji, 
 ni ravnovesja med oddajniki in prejemniki znanja; 
 miselnost, ki posameznikom ne dopušča, da bi imeli lastno mnenje; 
 posamezniki niso motivirani zaradi slabega sistema nagrajevanja, ki ne 
spodbuja delitve znanja; 
 premajhna sprejemljivost znanja in 
 ničelna toleranca do napak. 
Uspešna identifikacija in distribucija znanja še ne zagotavljata njegove uporabe. A brez 
konstantne uporabe je velika verjetnost, da se bo sistem pridobivanja znanja poslabšal v 
kvaliteti ter bo investicija organizacije zaman. Potencialni uporabnik mora videti prednost 
znanja, da bo spremenil svoje obnašanje in uporabil to znanje (Probst, 1998, str. 26). 
3.4.6 SHRANJEVANJE IN ZAŠČITA ZNANJA 
Po tem, ko je znanje pridobljeno in ustvarjeno, mora biti previdno shranjeno. Ustvariti je 
potrebno kakovostno zbirko uporabnega znanja, v katero imajo zaposleni omogočen 
vpogled. Zakaj bi v organizaciji izgubljali čas z vsemi prej opisanimi fazami, če ne bi imeli 
kvalitetnega načina za shranjevanje znanja? Kvaliteten način pomeni, da se shranjeni 
podatki hitro najdejo in se jih lahko obnavlja. 
Zmotno je mišljenje, da gre pri procesu shranjevanja za kvantiteto. Probst (1998, str. 26) 
pravi, da bi moralo biti spoštovano pravilo, da se ohrani le podatek, ki bo uporaben za 
tretjo osebo v prihodnosti. Vse ostalo pomeni izgubo časa in lahko privede do nezaupanja 
v kakovost sistema dokumentacije. Organizacije morajo odstranjevati tudi zastarano 
znanje, tako iz dokumentacije kot tudi iz zavesti zaposlenih. Do zastaranega znanja pride 
zaradi naravnega procesa staranja, zaradi neuporabe znanja, zaradi tehnološkega 
napredka, zaradi spremembe strukture zaposlenih, zaradi reorganizacije, drugačnih 
pogojev dela ali zaradi razvoja trga (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 93). Pomembna naloga, 
ki jo mora vodstvo organizacije opravljati, je zaščita znanja. Izbirati morajo med različnimi 
kombinacijami mehanizmov zaščite za posamezne vrste znanja. Razlikovati je potrebno 
notranjo in zunanjo zaščito znanja. Za zunanjo zaščito je odgovorna drţava (pravna 
zaščita) in za notranjo je odgovorna organizacija. Zaščita znanja po drugi strani lahko 
zavira razvoj novih idej ali znanja. Najti je potrebno pravi način, da se zaščiti inovatorje in 
se pri tem organizacija vseeno razvija. Vodilni v organizaciji se morajo vprašati, katera so 
tista znanja, ki jih je v organizaciji potrebno zaščititi (Černelič, 2006, str. 91). 
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3.5 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH IN UPRAVLJANJE Z ZNANJEM 
Ţe v prejšnjem poglavju je bilo omenjeno, kako zelo so ljudje pomembni za organizacijo, 
saj igrajo pomembno vlogo pri ustvarjanju konkurenčne prednosti. Organizacija potrebuje 
posameznike s sposobnostmi, domišljijo, znanjem, močjo, podjetniškim duhom, 
nepredvidljivostjo in vodstvenimi sposobnostmi. Takšni zaposleni lahko ponudijo rešitve in 
ideje, ki so drugačne od tistih, ki jih ponujajo drugi. Zavedati se je potrebno, da so v 
današnjem poslovnem svetu gonilna sila prav inovacije in z njimi povezanimi posamezniki, 
ki jih ponujajo. Da je posameznik lahko inovativen, mora biti zadovoljen. Na 
posameznikovo zadovoljstvo vplivajo nagrade, motivacija in okolje, v katerem deluje. 
Veliko časa preţivljamo v sluţbi, zato je zadovoljstvo pri delu ključno za razvoj inovacij 
organizacije in učenja v podjetju. Tisti zaposleni, ki so pri delu zadovoljni, so vir za 
ustvarjalno delo. Res je, da je intenzivnost inoviranja pri posameznikih različna, vendar ni 
nihče neinovativen, le organizacija mora najti način spodbude in vzpostaviti inovativno 
organiziranost ter sistem, ki bo omogočal prepoznavanje takšnih ljudi in ustrezno ravnanje 
z njimi (Dimovski, Penger, Škerlavaj & Ţnidaršič, 2005, str. 30). 
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4 UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V JAVNEM SEKTORJU 
Od začetka leta 1990 so vodilna podjetja v zasebnem sektorju razvijala postopke, ki bi 
zagotavljali učinkovito ustvarjanje, zajemanje in širjenje informacij, znanja ter izkušenj. 
Organizacije javnega sektorja pa takrat še niso pokazale zanimanja za upravljanje z 
znanjem. Vendar so zaradi povečanega pritiska za izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti 
skupaj s povečanim zavedanjem o pomenu delitve znanja ter izkušenj v vladnih 
organizacijah dali znanju in upravljanju z njim večjo pozornost (O'Riordan, 2005, str. 1). 
Organizacije javnega sektorja se soočajo tudi s povečanim pritiskom za inovacije pri 
ponujenih storitvah (Hartley, Sørensen & Torfing, 2013, str. 821). 
Vladne organizacije imajo drugačne spodbude, prednosti in slabosti v povezavi z 
upravljanjem znanja v primerjavi z zasebnim sektorjem. Pritisk konkurenčnosti in 
spodbude za zniţanje stroškov so za javni sektor običajno manj pomembne. Poleg tega so 
rezultati dela manj merljivi in manj jasni. Seveda pa so tudi strukture v javnem sektorju 
bolj hierarhične, kar povzroča manjše spodbude za inovacije in timsko delo. Staranje in 
fluktuacija prinašata nove izzive za ohranjanje institucionalnega spomina in usposabljanja 
novega osebja (O'Riordan, 2005, str. 13). 
Pri upravljanju z znanjem gre predvsem za upravljanje in izkoriščanje znanja za 
konkurenčno prednost pred drugimi podjetji, v javnem sektorju pa se ne proizvaja 
dobička. Prav tako blago in storitve, ki jih javni sektor ponuja, niso namenjene temu, da 
bi te organizacije pridobile prednost pred drugimi organizacijami. Dolţnost organizacij 
javnega sektorja je, da ponujajo odlične storitve drţavljanom, da oblikujejo in izvajajo 
politiko, ki bo zagotovila storitve na najvišjem nivoju ter vrednost za denar, ki ga 
davkoplačevalci (drţavljani) prispevajo. Izzivi za upravljanje z znanjem v javnem sektorju 
so drugačni od izzivov v javnem sektorju. Dejavniki ali motivatorji za zvišanje dobička, 
prodaje ali doseganja točk za pridobivanje bonusov za zaposlene v javnem sektorju ne 
obstajajo. Vseeno se mora na znanje, ki se nahaja znotraj javnega sektorja, gledati kot 
najbolj dragoceno sredstvo (Bolger, 2009, str. 36).  
OECD (Organisation for Economic Cooperation and Development) je leta 2002 izvedla 
raziskavo, v katero je bilo vključenih 132 organizacij javnega sektorja iz različnih drţav 
njenih članic. Nekaj splošnih ugotovitev te raziskave: 
 Upravljanje z znanjem je temeljna funkcija v načrtih za večino centralnih vladnih 
organizacij v drţavah članicah. Organizacije si konkretno prizadevajo, da bi 
izboljšale proces upravljanja z znanjem. 
 Odvijajo se spremembe v organizacijskih kulturah organizacij. Vendar ni jasno, ali 
te spremembe odraţajo globoko organizacijsko spremembo. Organizacije naj bi 
podcenjevale faktor človeka v njihovih prizadevanjih za izboljšanje procesov 
upravljanja z znanjem. Strategije upravljanja z znanjem običajno niso bile dobro 
razširjene in nagrade za prenos znanja ostajajo neformalne ter omejene. 
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 Pričakovane strukturne spremembe za izboljšanje prakse upravljanja z znanjem, 
vključno z izboljšano konkurenčnostjo in izboljšanjem organizacijskega učenja, niso 
bile doseţene. 
 Izboljšanje praks pri upravljanju z znanjem prinašajo dodatne stroške 
(informacijske preobremenitve in čas, namenjen aktivnostim na tem področju). 
Projekti morajo biti dobro zasnovani.  
Pomembno je, da se omeni Lizbonska strategijo, ki so jo sprejeli leta 2000. V strategiji so 
postavili nov strateški cilj, in sicer, da Evropska unija postane najbolj konkurečno in 
dinamično, na znanju temelječe gospodarstvo na svetu, sposobno trajnostne gospodarske 
rasti z boljšimi in številčnejšimi delovnimi mesti ter večjo socialno kohezijo. Ţeleli so 
ekonomijo, ki temelji na znanju (Rodrigues, 2003, str. 16). 
4.1 UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V JAVNEM SEKTORJU V REPUBLIKI 
SLOVENIJI 
Pri pregledovanju strokovne literature na področju upravljanja z znanjem v javnem 
sektorju se je skozi raziskovanje ugotovilo, da tu obstaja velika praznina. Še največ 
zapisanega za to področje je bilo v zaključnih delih študentov. 
Tomaţevičeva (2007) je v prispevku Ravnanje z znanjem v javni upravi predstavila, 
kakšno je stanje s pokritostjo upravljanja z znanjem v pomembnih slovenskih 
dokumentih: 
 Strategija razvoja Slovenije od leta 2005 do leta 2013, 
 Program reform za izvajanje Lizbonske strategije v Sloveniji,  
 Poročilo o uresničevanju Programa reform za izvajanje Lizbonske strategije v 
Sloveniji in  
 Zakon o javnih usluţbencih. 
Na podlagi analize teh dokumentov je ugotovila, da je upravljanje z znanjem omenjeno 
samo v Strategiji razvoja Slovenije, v kateri je bilo napisano, da bo potrebno razvijati 
menedţment človeških virov in znanja; da je za izvajanje ukrepa pristojno Ministrstvo za 
javno upravo. Po pregledu spletne strani ministrstva ni našla podatkov, ki bi pričali o tem, 
da se izvajajo kakšne dejavnosti na tem področju. V Programu reform za izvajanje 
Lizbonske strategije v Sloveniji ni preučevano področje nikjer omenjeno. Sklepala je, da 
se mogoče skriva v ukrepu uvajanja sistema strateškega načrtovanja in menedţerskih 
orodij v javni upravi, uvajanju skupnega ocenjevalnega okvira CAP in vključevanju v 
EfQM. Vendar tudi v kasnejšem Poročilu o uresničevanju Programa reform za izvajanje 
Lizbonske strategije v Sloveniji področje ni bilo omenjeno. Zakon o javnih usluţbencih tudi 
ne omenja upravljanja z znanjem, je pa kar nekaj členov, ki urejajo področje kadrovskih 
zadev (izobraţevanje, izobrazba, pripravništvo, izkušnje, spremljanje kariere itd.). 
Ugotovila je, da do leta 2007 še ni bilo sistematičnega pristopa k upravljanju znanjem. 
Prav tako ni našla člankov ali projektov, ki bi raziskovali to področje. Menila je, da je to 
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področje ključnega pomena za uspešnost in učinkovitost ter je zelo neobdelano in 
nerazvito (Tomaţevič, 2007, str. 87).  
Vendar je bila njena analiza narejena leta 2007, zato se je pripravila analiza današnjega 
stanja. Program reform izvajanja Lizbonske strategije v Sloveniji se od leta 2005 ni 
spreminjal. Strategija razvoja Slovenije je bila napisana do leta 2013, nove strategije od 
leta 2013 niso sprejeli. So pa sprejeli osnutek Strategije razvoja Slovenije od leta 2014 do 
leta 2020, v katerem upravljanje z znanjem ni omenjeno. Mogoče se skriva v ukrepu, da 
se bodo oblikovali programi za razvoj in krepitev »modernih« funkcij na področju 
človeških virov v institucijah ter podjetjih (karierne poti, usposabljanja, kadrovska politika, 
prilagojena starostnim trendom).  
V Strategiji razvoja javne uprave, od leta 2015 do leta 2020, ukrepi za upravljanje z 
znanjem niso zabeleţeni. Je pa velik poudarek na upravljanju s človeškimi viri in sistemu 
vodenja kakovosti v javni upravi. Velika pozornost je namenjena usposabljanju javnih 
usluţbencev. Seveda je tudi to ena od pomembnih sestavin, da bo prišlo do razvoja javne 
uprave. Vendar je pomembno, da se pozornost usmeri tudi v druge pomembne naloge 
upravljanja z znanjem. Na primer v to, da bodo javni usluţbenci pridobljeno znanje 
prenašali naprej. Pripravljenost za prenos znanja namreč ni samoumevna. Izhaja iz 
zaupanja v pravično, pošteno vodenje, enakost in v sodelavce. Prav tako pa je 
pomembno, da zaposleni čuti pripadnost do organizacije (Kejţar, 2014, str. 134).  
Dvoletni akcijski načrt izvedbe Strategije razvoja javne uprave za obdobje 2015–2016 v 
drugi točki omenja učinkovito uporabo virov, v kar je ponovno vključeno ravnanje s 
človeškimi viri. Omenjajo tudi izboljšanje sistemov kakovosti, programskega načrtovanja, 
pregleda poslovanja, merljivih ciljev in procesnih kazalnikov. Strategija in akcijski načrt 
omenjata Evropski model odličnosti – CAF, ki v eni izmed podmeril omenja upravljanje z 
informacijami in znanjem.  
Zakon o javnih usluţbencih je doţivel od leta 2007 nekaj sprememb, vendar se situacija 
glede upravljanja z znanjem ni spremenila. Analiza kaţe, da od leta 2007 v slovenski javni 
upravi še vedno ni sistematičnega pristopa k upravljanju z znanjem. Se pa od leta 2007 
vseeno pozna majhen napredek, kar lahko razberemo iz Strategije razvoja javne uprave.  
Kejţarjeva (2010) je preučevala aktivacijo tihega znanja v storitvenem delu javnega 
sektorja. Raziskovala je stopnjo kompetenc zaposlenih v javnem sektorju in povezanost z 
določenimi dejavniki, ki pomembno vplivajo na aktivacijo tihega znanja. Ugotoviti je 
ţelela, ali obstajajo pomembne statistične razlike med osvojenimi kompetencami 
zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju ter odnosu do inovativnosti. V svoji doktorski 
disertaciji je prišla do pomembnih spoznanj.   
Ugotovila je, da v mednarodnem prostoru obstaja velika nejasnost pri uporabi pojma 
znanje in kompetence. Po njenem mnenju so kompetence pojavna oblika tihega znanja. 
Kompetence omogočajo aktivacijo tihega znanja. Na podlagi tega se laţje prepoznava in 
odkrije tiho znanje pri zaposlenih. Stopnja doseţenih kompetenc je pomembno odvisna od 
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zadovoljstva in avtonomije pri delu. Velik pomen ima ustrezen stil vodenja ter ustrezna 
klima in organizacijska kultura. V organizaciji mora biti znanje usluţbencev cenjeno in 
prepoznano. S pomočjo različnih ukrepov se mora spodbujati prenos in aktivacija znanja. 
Spodbujati se mora ustvarjanje novega znanja in inovativnost zaposlenih (Kejţar, 2010, 
str. 173).  
Ugotovila je tudi, da med zasebnim in javnim sektorjem obstajajo pomembne razlike v 
inovativnosti organizacije. Obstoječa konkurenca pozitivno vpliva na doseganje 
kompetenc, saj udeleţence spodbuja k iskanju novih rešitev. Zaposleni se ne razlikujejo 
drug od drugega v sposobnosti iskanja novih idej in rešitev (Kejţar, 2010, str. 174). 
Leverjeva (2013) je pisala o upravljanju z znanjem na Centru za socialno delo Ţalec. 
Preučevala je sistem izobraţevanja in usposabljanja. Ţelela je ugotoviti, kakšen odnos 
imajo zaposleni do pridobivanja in prenosa znanja. Ugotovila je, da zaposleni nimajo 
dovolj moţnosti, da se dodatno izobraţujejo in usposabljajo. So pa pripravljeni pridobivati 
nova znanja na takšen način. Zaposleni so mnenja, da jim pridobljena znanja koristijo pri 
opravljanju njihovega dela, vendar jih je veliko prepričano v to, da jim določenih znanj 
primanjkuje (Lever, 2013, str. 61). 
Črešnarjeva (2015) je raziskovala dejansko stanje in potencial slovenskih občin za 
uvajanje pristopa k upravljanju z znanjem. Ugotovila je, da upravljanje z znanjem v 
javnem sektorju v Sloveniji še dokaj neraziskano. Pri analizi obstoječega stanja 
upravljanja z znanjem v slovenskih občinah je ugotovila, da je znanje starih 
profesionalcev nadomestljivo. Nadomeščanje v času odsotnosti se je izkazalo za teţavno, 
zato avtorica predlaga spodbujanje mreţenja med zaposlenimi. Na občinah obstaja velik 
razkorak med znanjem, ki ga usluţbenci pridobijo na formalnem izobraţevanju, in med 
znanjem, ki je potrebno pri opravljanju konkretnih nalog. Na podlagi intervjujev, ki jih je 
izvedla, ocenjuje, da prenos znanja med zaposlenimi običajno obstaja in v večini primerov 
ni prisotnega strahu pred krajo idej, konkurenco, poklicno ljubosumnostjo in podobnim. 
Njeno raziskovalno delo lahko daje temeljno osnovo za prvo prakso uvajanja upravljanja z 
znanjem v slovenskih občinah (Črešnar, 2015, str. 99). 
Juvan (2012) je raziskoval, kako različni dejavniki vplivajo na učinkovitost prenosa znanja 
v bolnišničnem okolju med medicinskimi sestrami. Avtor je ugotovil, da prenos znanja 
poteka tako naključno kot vodeno vsak dan. Običajno se prenos izvaja spontano, od 
starejšega oziroma izkušenejšega k novemu zaposlenemu pri vsakodnevnem delu ob 
pacientu. Najpogostejše je organizirano mentorstvo in še najmanj se uporablja 
informacijsko-komunikacijska tehnologija. Ugotovil je tudi, da glavne medicinske sestre 
poleg strokovnega znanja pridobivajo še druga znanja s pomočjo socialnega mreţenja in 
neformalnega druţenja (Juvan, 2012, str. 59). 
Dimovski, Čadeţ, Biloslavo in Gomezelj (2010) so izvedli dve pilotski študiji upravljanja z 
znanjem na vzorcu treh vodilnih ekonomsko poslovnih šol v Sloveniji. Prva pilotska študija 
se je osredotočala na štiri procese upravljanja z znanjem in vpliv organizacijske kulture na 
te štiri procese. Ugotovili so, da so procesi med seboj tesno prepleteni in jih je pogosto 
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teţko ločiti. Glede organizacijske kulture so ugotovili, da nima pomembnega vpliva na 
procese upravljanja z znanjem.  
V drugi pilotski študiji so se osredotočili na produkcijo znanja v treh vodilnih slovenskih 
ekonomsko poslovnih šolah. Ugotovili so, da produkcija znanja v obdobju od leta 2000 do 
leta 2008 trenutno narašča, da se deleţi raziskovalno aktivnih pedagogov po inštrukcijah 
precej razlikujejo in da obstajajo velike razlike v produktivnosti posameznih raziskovalcev. 
Zasnovali so celovit procesni model upravljanja z znanjem za visokošolsko institucijo, ki 
vključuje produkcijo, skladiščenje, prenos in uporabo znanja. Identificirali so štiri 
dejavnike, ki so ključni za uspešen in učinkovit proces upravljanja z znanjem, to so: 
organizacijska kultura, informacijsko komunikacijska tehnologija, organizacijska struktura 
in sistemi nagrajevanja (Dimovski, Čadeţ, Biloslavo & Gomezelj, 2010, str. 1). 
Prispevkov o upravljanju z znanjem na upravnih enotah v Sloveniji pri pregledu literature 
ni bilo mogoče najti.  
Leta 1997 je bila s strani ministrstva, ki je pristojno za upravo, ustanovljena Upravna 
akademija, ki je osrednja nacionalna institucija, namenjena usposabljanju javnih 
usluţbencev. Funkcija Upravne akademije je, da zagotavlja stalen, sistematičen in 
poenoten sistem usposabljanja za javne usluţbence.  
Usposabljanja izvajajo na podlagi ugotovljenih potreb po usposabljanju in tako razvijajo 
ter izvajajo programe funkcionalnega usposabljanja javnih usluţbencev. Prav tako 
organizirajo strokovne izpite in preizkuse znanja, ki se izvajajo na podlagi neposredne 
zakonske obveznosti Upravne akademije, da se izvajajo strokovni izpiti in drugi preizkusi 
znanja v upravi (Miglič, 2006, str. 260). 
Grafikon 1: Število udeleţencev na seminarjih na Upravni akademiji 
 











Iz zgornjega prikaza (Grafikon 1) je razvidno število javnih usluţbencev, ki so se udeleţili 
seminarjev na Upravni akademiji od leta 2010 do leta 2014. Razvidno je, da se je število 
udeleţencev v letu 2014 od leta 2013 povečalo kar za 3050 udeleţencev oziroma za 44 
odstotkov. Do povečanja števila udeleţencev naj bi prišlo zaradi povečanja aktualnih 
vsebin in brezplačnih seminarjev. So pa tu prikazani samo podatki o udeleţbi na 
seminarjih in ne vključujejo podatkov o udeleţbi na pripravah na strokovne izpite ter o 
udeleţbi na strokovnih izpitih.  
Grafikon 2: Deleţ udeleţencev na seminarjih Upravne akademije glede na organ 
zaposlitve 
 
Vir: Poročilo o usposabljanju (2014, str. 12). 
Grafikon 2 prikazuje deleţe udeleţencev na seminarjih Upravne akademije glede na organ 
zaposlitve v letu 2014. Največji deleţ na grafikonu v 46 odstotkih predstavljajo upravne 
enote. Ministrstva in organi v sestavi se udeleţujejo seminarjev v 34 odstotkih, drugi 
drţavni organi na grafikonu predstavljajo 16 odstotkov. Najmanjši deleţ, to je 4 odstotke, 
pa predstavljajo vladne sluţbe.  
Upravna akademija je v svojem poročilu izpostavila, da so organi pri poročanju nedosledni 
in nenatančni. Pri poročanju namreč prihaja do velikih razlik med podatki, ki jih imajo oni, 
in podatki, ki jih pošljejo organi (Poročilo o usposabljanju, 2014, str. 14). Zanimivo bi bilo 
videti, kakšni so podatki za leto 2015. Na ţalost poročilo za prejšnje leto še ni objavljeno. 
4.2 UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V JAVNEM SEKTORJU NA IRSKEM 
Irska vlada predstavlja številna upravna območja, ki so zadolţena za izvršilno oblast 
Republike Irske. Irski javni sektor je sestavljen iz javnih storitev (Public Services) in iz 
civilnih storitev (Civil Service). Javne storitve predstavljajo lokalne oblasti, izobraţevalni 
odbori in policije (Garda Siochana). Civilne storitve pa so sestavljene iz številnih 










za implementacijo oddelčnih politik, svetujejo in delajo za irsko vlado v različnih vlogah: 
od pisarniških do upravnih ter tudi do višjega vodstva. Civilne storitve ponujajo različne 
oblike zaposlovanja: pravne, zdravstvene, računovodske, kadrovske, administrativne in 
pisarniške. Vsako ministrstvo je zadolţeno za določeno vladno področje (Bolger, 2009, str. 
38).  
Leta 2002 je organizacija The Public Governance in Territorial Development Directorate 
izvedla raziskavo Survey of knowledge management practices for 
ministries/departments/agencies of central government in OECD member countries 
(OECD, 2003).  
Raziskava predstavlja prvi pregled mednarodnih praks upravljanja z znanjem ministrstev, 
oddelkov in agencij drţavnih uprav, ki so bile takrat članice OECD. Slovenija ni bila 
vključena v raziskavo, je pa bila Irska. Raziskava vsebuje poglavje, v katerem so povzete 
ugotovitve pokazateljev upravljanja z znanjem.  
Primerjavo so izvedli s pomočjo dveh pokazateljev praks upravljanja z znanjem v 
organizaciji. Prvi pokazatelj prikazuje resnične napore pri izboljšanju praks upravljanja z 
znanjem. Vsebuje organizacijsko ureditev za upravljanje z znanjem, usposabljanje, 
mentorstvo, prakse mobilnosti, nagrade za prenos znanja, dostop do informacijske 
tehnologije in finančno vlaganje v prakse upravljanja z znanjem. Drugi pokazatelj pa 
prikazuje kvaliteto praks upravljanja z znanjem. Prav tako prikazuje tudi organizacijske in 
kulturne spremembe (spremembe v delovanju zaposlenih, spodbude za prenos znanja, 
spremembe v vlogah vodij in strategiji upravljanja z znanjem ter samoocena uspeha praks 
upravljanja z znanjem). Indikatorja sta razvrstila drţave v tri skupine na podlagi drţavnih 
naporov pri izboljšanju praks upravljanja z znanjem.  
Slika 8: Vloţeni napori drţav pri izboljšanju praks upravljanja z znanjem 
 
Vir: Kovač (2007, str. 86 po OECD, 2003b). 
40 
Iz prikaza vloţenih naporov (Slika 8) je razvidno, da v prvo skupino drţav spadajo: 
Švedska, Finska, Kanada, Islandija in Francija. Vse te drţave imajo velik javni sektor, ki je 
vključen v velik del ekonomije. Rezultati drţav iz prve skupine so prikazali, da so visoko 
nad povprečjem in so njihovi napori pri upravljanju z znanjem najvišji. V drugo skupino 
drţav spadajo: Irska, Norveška, Madţarska, Danska, Slovaška, Velika Britanija, Nemčija, 
ZDA, Grenlandija in Koreja. Njihovi rezultati so se pokazali za povprečne. V zadnjo, tretjo 
skupino so bile uvrščene naslednje drţave: Portugalska, Belgija in Poljska. Te drţave so 
izrazito pod povprečjem rezultatov vseh drţav, kar pomeni, da najmanj pozornosti 
posvečajo upravljanju z znanjem. Ugotovili so, da je korelacija med obema pokazateljema 
močnejša pri tistih drţavah, ki so niţje uvrščene. Korelacija pa slabi, ko se premikamo 
proti drţavam, ki so višje uvrščene. To pomeni, če so napori pri izboljšanju praks in 
kvaliteta praks kljub prisotnosti obeh pokazateljev premajhni, te drţave ostajajo pod 
povprečjem praks OECD (Kovač, 2007, str. 86). Iz prikaza je razvidno, da Irska spada v 
zlato sredino. 
Joanna O'Riordan je leta 2005 objavila prispevek, v katerem predstavlja primere dobrih 
praks upravljanja z znanjem v civilnih storitvah na Irskem (A Review of Knowledge 
Management in the Irish Civil Service). Tistega obdobja so, zaradi povečanega pritiska za 
izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti skupaj s povečanim zavedanjem o pomenu 
upravljanja z znanjem, vladne organizacije na Irskem sprejele različne iniciative na tem 
področju. Iniciative so vsebovale upravljanje z informacijami, razvoj intranetnih strani, 
reorganizacijo poslovnega procesa in prenos znanja. Nekaj jih bo predstavljeno v 
nadaljevanju magistrske naloge. Ţal je bilo njeno poročilo pripravljeno ţe kar pred nekaj 
leti in obstaja moţnost, da so lahko nekateri podatki prestari. Ţal na temo upravljanja z 
znanjem na Irskem avtorica ni uspela pridobiti drugih podatkov. Na Irskem je bilo 
upravljanje z znanjem v sredini prejšnjega stoletja, pred gospodarskim zlomom, zelo 
moderno. Upravljanje z znanjem se jim je zdelo uporabno, ampak drago, zato se zadnja 
leta na Irskem zelo malo omenja in raziskuje omenjeno področje. Celotni fokus irskega 
javnega sektorja je na zmanjševanju stroškov. Se pa v načrtu reforme javnega sektorja 
sklicujejo na upravljanje z znanjem, kar predstavlja manjši premik na tem področju, a ţal 
nič več. V načrtu so opozorili, da je v javnem sektorju povprečna starost zaposlenih 48 let. 
To pomeni, da obstaja veliko dragocenih izkušenj in znanja, vendar morajo načrtovati, da 
bo zaposlene v času njihove upokojitve potrebno nadomestiti. Za to bodo potrebovali 
učinkovit pristop za upravljanje z znanjem. Novi zaposleni bodo prinesli nove ideje in 
pristope k načrtovanju ter izvajanju storitev.  
4.2.1 AGENCIJA ZA TRAJNOSTNO ENERGIJO IRSKE  
Agencija za trajnostno energijo Irske (v nadaljevanju: SEAI) promovira in nudi pomoč pri 
okoljski ter gospodarski trajnostni proizvodnji, dobavi in uporabi energije. V SEAI je 
zaposlenih pribliţno štirideset zaposlenih za polni delovni čas, ki delajo v petih oddelkih. 
Skozi čas so se začeli zavedati, da je veliko podatkov, dokumentov in datotek izredno 
pomembnih ter intenzivnih. Na podlagi takšnega zavedanja je prišlo do pobud, da bi 
zagotovili usklajen pristop pri upravljanju z informacijami. Prišlo je tudi do spoznanja, da 
potrebujejo strateški pristop v glavnem za podporo v spremembi obnašanja in vedenja 
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zaposlenih z namenom, da bi ustvarjanje ter prenos znanja postalo del vsakdanjega 
delovnega procesa.  
SEAI se je razvijala v intervalih, odvisno od finančnih sredstev, in takrat so morali 
zaposlovati novo osebje. Zato so bili v SEAI zaposleni z dvema, petimi, desetimi in 
petindvajsetimi leti delovnih izkušenj. Problem se je pojavil, ko se je upokojil zaposleni s 
petindvajsetimi leti delovnih izkušenj; takrat se je pokazalo, koliko implicitnega znanja je v 
lasti majhnega števila zaposlenih. Tudi to je vplivalo, da so še bolj začeli razmišljati o 
pristopu k upravljanju z znanjem (O'Riordan, 2005, str. 22).  
Na SEAI so opredelili cilje, ki so jih ţeleli uresničiti z delovanjem procesov upravljanja z 
znanjem: 
 Izboljšati vsakdanje delo. 
 Imeti sistem, ki bo tematsko kodificiral vse dokumente in podatke. 
 Jasno razumevanje in dobro upravljanje implementacije upravljanja z znanjem. 
 Okrepitev organizacijske kulture in njenih vrednot. 
 Povečalo se bo zavedanje, koliko lahko in koliko znanja morajo zaposleni prispevati 
v SEAI. Prav tako pa bodo dobili občutek o znanju, ki je v organizaciji. 
 Na voljo bodo priporočila s praktični koraki, kje in kako najti stvari samostojno. 
 Poraba manjše količine papirja v organizaciji. 
 Priprava petletnega programa razvoja z navedbo potrebnih sredstev na področju 
financ, spretnosti in podpori. 
 Potreba po upravljanju z znanjem je bila ustvarjena znotraj organizacije zaradi 
spoznanja, da upravljanje z znanjem olajša poslovanje in zagotavlja učinkovitejše 
delovanje. 
 Skupni občutek, da je projekt uspeh in predstavlja dobro vrednost za vloţen 
denar. 
Preden so določili svojo strategijo za upravljanje z znanjem, so ţeleli opredeliti bistvena 
področja znanja organizacije in narediti revizijo sedanje prakse upravljanja z znanjem.  
Revizija naj bi zagotovila opis trenutnih praks upravljanja z znanjem, pomoč pri 
identifikaciji področij, ki jih je treba izboljšati, ter predloge načrtov, kako jih izboljšati, in  
pomoč pri razširjanju. Za izdelavo revizije je bilo izbrano nizozemsko podjetje, ki je 
izdelalo navigator upravljanja z znanjem (Knowledge Management Navigator).  
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Slika 9: Navigator upravljanja z znanjem 
 
Vir: O'Riordan (2005, str. 23 po Courtesy of Sustainable Energy Ireland). 
Navigator (Slika 9) je omogočil pregled področij in aktivnosti, kjer bi moralo biti prisotno 
upravljanje z znanjem, vpletenih oseb, primernih ukrepov in procesov učenja ter 
navsezadnje identifikacijo kazalnikov, ki so bistvenega pomena pri ocenjevanju napredka 
(O'Riordan, 2005, str. 23).  
Pri izvajanju revizije so potekale delavnice na vseh področjih organizacije, kjer so 
sodelovali tudi zaposleni. Njihova udeleţba je bila odlična, kar kaţe na visoko stopnjo 
ozaveščenosti in pripravljenosti za izboljšanje procesov. Zaposleni so morali opredeliti 
področje znanja, ki ga njihovo delovno mesto zahteva. Rezultati revizije so bili:  
 Globoko razumevanje načina, kako prakse upravljanja z znanjem podpirajo 
primarne procese in kako so usklajene s strateškim načrtom SEAI. 
 Kategorizacija osnovnih področij znanja, potreb in prioritet. 
 Vključevanje zaposlenih v aktivnosti upravljanja z znanjem. 
 Izboljšanje procesa učenja. 
 Predlogi v povezavi s specifičnimi intervencijami. 
 Večja zavest o pomembnosti znanja v organizaciji in povečanje stopnje 
sodelovanja pri tematiki, zaradi vsega osebja, ki je vpleteno v proces. 
 Identifikacija potreb za usposabljanje.  
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Po zaključku revizije je bil pripravljen akcijski načrt in trije osnovni projekti so bili 
opredeljeni za izvedbo. Projekti so vgrajeni znotraj sistema, procesa in procedur ter 
sistematično razvijajo in vzdrţujejo strokovnost, kodifikacijo ter razširjajo pomembne 
atribute skozi vsa pomembna področjih znanja. Opredelili so tri pomembne točke za 
uspeh upravljanja z znanjem (O'Riordan, 2005, str. 28):  
 spremembo implicitnega znanja v eksplicitno znanje,  
 infrastrukturo za upravljanja znanja in 
 prenos znanja. 
4.2.2 PISARNI IRSKEGA GLAVNEGA DRŢAVNEGA TOŢILCA IN IRSKEGA 
DRŢAVNEGA PRAVOBRANILCA 
V pisarnah glavnega drţavnega toţilca (AGO) in glavnega drţavnega pravobranilca (CSSO) 
se ţe dlje časa posvečajo upravljanju z znanjem. Pravno know-how bazo z uporabo Lotus 
Notesa so začeli v AGO uporabljati sredi leta 1990. V pisarnah imajo knjiţnico in enoto 
Know-how, ki jo vodi kvalificirana oseba za delo z informacijami. Njihova strategija je, da 
zaposlenim zagotovijo potrebne informacije in znanje za zagotavljanje visoko kvalitetnih 
storitev z razvojem strokovne knjiţnice, raziskovalnih ter know-how virov in storitev.  
Leta 2001 so najeli zunanje podjetje, da jim je izdelalo strategijo informacijske 
tehnologije. Strategija je opredelila številne projekte upravljanja z znanjem. Temu je v 
letu 2002 sledilo notranje poročilo o upravljanju z znanjem, ki sta ga izdelala informacijski 
vodja AGO in pravni knjiţničar CSSO. To poročilo je upoštevalo raziskave o postopkih 
upravljanja z znanjem v podobnih pravnih organizacijah v javnem in zasebnem sektorju. V 
poročilu sta avtorja predlagala, da se mora izdelati strategija upravljanja z znanjem pred 
vlaganjem investicij v informacijsko tehnologijo, ki bi bila namenjena procesom 
upravljanja z znanjem.  
Na podlagi poročila so imenovali odbor, ki je sprejel odločitev, da bodo najeli zunanje 
svetovalce, ki bodo naredili revizijo. Z izvajanjem osebnih intervjujev z zaposlenimi in 
organiziranjem fokusnih skupin so lahko ocenili kritično znanje ter informacije, ki jih 
zaposleni potrebujejo pri svojem delu. Odkrili so tudi ovire pri zagotavljanju in izmenjavi 
znanja ter informacij. Revizija je identificirala tudi ovire in prednosti pri izmenjavi 
informacij ter znanja med obema organizacijama. Pa opravljeni reviziji so sprejeli 
strategijo upravljanja z znanjem v obeh pisarnah. Strategijo so oblikovali na podlagi 
revizije, vključili so tudi obstoječe predloge, obstoječa poročila in dobre prakse pravnih 
organizacij. Namen strategije je bil izdelati okvir za identificiranje, dokumentiranje, 
uporabo, ustvarjanje znanja in informacij obeh pisarn. Ţeleli so, da bi bilo njihovo delo 




Glavni cilji strategije so bili (O'Riordan, 2005, str. 30): 
 Spodbujanje in razvoj kulture delitve znanja. 
 Vzpostaviti postopke, ki bodo pomagali zaposlenim pri prenašanju znanja in 
informacij svojih sodelavcem. 
 Implementirati ustrezno tehnologijo in postopke za pomoč zaposlenim za 
dokumentiranje, ponovno uporabo ter razširjanje njihovega znanja in informacij 
njihovim sodelavcem. 
 Implementirati postopke in ustrezno tehnologijo za razvoj veščin, strokovnega 
znanja ter odgovornosti zaposlenih, da so na voljo vsem. 
Cilji, ki so si jih postavili, so temeljili na vlogi zaposlenih in njihovem odnosu. Nič ni bilo 
omenjeno, da če bodo zaposleni verjeli, da bodo tudi oni pridobili s prenosom njihovega 
znanja, bo večja verjetnost, da bodo rajši delali po novih postopkih in uporabljali novo 
tehnologijo. Svetovalci so zato izdelali predloge za izboljšanje strategije. Izvajanje 
strategije mora biti podprto s človeškimi viri, informacijsko tehnologijo, izobrazbo, 
usposabljanjem, marketingom in komunikacijo. Predlagali so tudi, da bi bili zaposleni 
nagrajeni za prenos njihovega znanja (Merit Awards Scheme). Poudarili so tudi, da je 
potrebno spremljati implementacijo strategije in njenih predlogov (O'Riordan, 2005, str. 
32).  
4.2.3 PROJEKT DOKUMENTIRANJA ZNANJA NA FINSKEM MINISTRSTVU ZA 
KOMUNIKACIJE, POMORSTVO IN NARAVNE VIRE 
Strategija delovanja Ministrstva za komunikacije, pomorstvo in naravne vire prikazuje, da 
bodo v času njene veljave izvedli številne pilotske projekte za spodbujanje razvoja dobrih 
praks upravljanja z znanjem. Ustanovljena je bila skupina za razvoj upravljanja z znanjem. 
Skupino so sestavljali: generalni sekretar, namestnik generalnega sekretarja, vodja 
modernizacije in sprememb ter vodja oddelka za informacijsko tehnologijo. Cilji skupine so 
bili (O'Riordan, 2005, str. 35): 
 Pripraviti in predlagati pristope, metode in orodja, ki bodo na voljo za evidentiranje 
poslovnega procesa ter dokumentacije. Ustvariti kvalitetno knjiţnico, kjer se bo 
shranjevalo dokumente, predloge in druge podatke, ki bodo v pomoč organizaciji. 
 Podpiranje in svetovanje pri strateški spremembi, modernizaciji in pri nadaljevanju 
doseganja koristi z upravljanjem z znanjem.  
 Razvijanje organizacijske kulture, ki spodbuja prenos znanja. 
 Oblikovati metode, ki prikazujejo prednosti upravljanja z znanjem. 
 Spodbuditi uporabo ţe obstoječih tehnologij in opozoriti na napake.  
Za uresničitev organizacijskih ciljev so sprejeli strategijo upravljanja z znanjem in akcijski 
načrt. 
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4.2.4 PROJEKT PRENOSA ZNANJA NA FINSKEM MINISTRSTVU ZA FINANCE 
Na Ministrstvu za finance definirajo upravljanje z znanjem kot pristop za identificiranje, 
ustvarjanje, dokumentiranje, upravljanje in prenos izkušenj celotne organizacije. V praksi 
je to opisano kot: 
 Učenje iz izkušenj in prenos teh izkušenj naprej. 
 Pridobiti vpogled za obveščanje in podpiranje odločitev. 
 Ugotoviti, kaj morajo vedeti, in to uporabiti. 
V centru za menedţment in organizacijski razvoj na Ministrstvu za finance so razvili 
projekt, ki spodbuja izmenjavo znanja. Projekt spodbuja boljše razumevanje vlog 
zaposlenih, kaj delajo in kako to delajo. Njihov namen je bil razviti vrsto spletnih povezav, 
ki temeljijo na organizacijski shemi ministrstva. Delo vseh enot bo prikazano na 
zemljevidu z moţnostjo, da se s klikom na izbrano enoto pridobi določene podatke.  
Model omogoča, da zaposleni, predvsem novi zaposleni, razumejo delo vseh oddelkov in 
identificirajo pomembne kontaktne podatke. Poleg tega bo sistem omogočal povezave do 
pomembnih podatkov in virov informacij ter vloge individualnih vlog profilov, ki bodo 
pojasnile, kaj je delo vsakega zaposlenega in kako to delo opravlja. Namen tega modela 
je ponuditi vpogled v implicitno znanje zaposlenih in dodati več eksplicitnega znanja 
(O'Riordan, 2005, str. 38). 
4.2.5 DOKUMENTIRANJE POSLOVNEGA PROCESA NA FINSKEM 
MINISTRSTVU ZA PRAVOSODJE, ENAKOST IN ZAKONODAJNO 
REFORMO 
Leta 1997 so na Ministrstvu za pravosodje, enakost in zakonodajno reformo izrazili ţeljo 
po dokumentiranju vseh njihovih ključnih delovnih procesov, ki prikazujejo povezane ravni 
odgovornosti. S tem so si ţeleli zagotoviti učinkovito in uspešno izvajanje storitev. Izdelan 
je bil računalniški program, ki je zabeleţil ključne delovne procese ministrstva. Okoli 3000 
delovnih procesov je bilo shranjenih v Lotus Notesovo bazo podatkov. Program (The 
Process Recording Database) se je izkazal za zelo dragoceno orodje, ki se ga lahko 
uporabi za učinkovito delo.  
Leta 2002 so naredili analizo programa in ugotovili, da se podatki v bazi niso spreminjali 
oziroma obdelovali. Na podlagi zastaranja programa so leta 2004 začeli uporabljati 
izboljšano in novejšo različico programa, ki je enostavnejša in prijaznejša kot njegov 
predhodnik (O'Riordan, 2005, str. 39). 
Ministrstvo je ţelelo z uporabo programa pridobiti naslednje prednosti: 
 Zaposlenim ponuditi vodnik (korak za korakom) za izvajanje ključnih delovnih 
procesov. 
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 Imeti dragocen vir informacij, kjer se bodo zaposleni učili in sledili najboljšim 
praksam pri izvajanju njihovih dolţnosti. 
 Nuditi pomoč zaposlenim, da bi izboljšali razumevanje njihovega delovnega 
področja in drugih delovnih področij. 
 Pomemben program pri usposabljanju zaposlenih. 
Program pa bo predvsem pomemben pri vseh kadrovskih spremembah, ki izhajajo iz 
vladnih programov decentralizacije. 
4.2.6 PRENOS ZNANJA V FINSKI PISARNI ZA OCENJEVANJE IN POBIRANJE 
DAVKOV  
Razvili so vodič (Ravenue Guide), ki je uporaben tako za zaposlene na intranetni strani kot 
tudi za stranke na internetni strani. Vodič vsebuje pomembne informacije o davkih, 
dajatvah, osebnih kreditih, oprostitvah in olajšavah. V vsakem razdelku so izčrpne 
informacije glede davčnih stopenj, plačil, ustrezne dokumentacije, zakonodaje in 
referenčnega materiala.  
Za zaposlene vodič predstavlja poenostavljen in preprost način za izmenjavo znanj ter 
informacij, ki so pomembne za delo, ki ga opravljajo. Je izredno dostopen. Posamezni 
oddelki so razvili svoje področje v vodiču, ki je predstavljen na internetni oziroma 
intranetni strani (O'Riordan, 2005, str. 43). 
Na področju upravljanja z znanjem v javni upravi na Irskem je kar nekaj projektov, s 
katerimi so skušali vzpostaviti proces upravljanja z znanjem. Vendar je O'Riordan (2005, 
str. 52) predlagala, da morajo ministrstva ter agencije narediti več, kot so do sedaj, in 





5 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Z izdelavo magistrske naloge so se skušali pridobiti podatki o procesu upravljanja z 
znanjem na upravnih enotah v RS. V ta namen je bila izvedena raziskava, pri kateri so se 
uporabljale naslednje raziskovalne metode: 
Metoda dedukcije – s pomočjo katere so se na podlagi pridobljenih teoretičnih spoznanj 
podali sklepi o pomenu upravljana znanja na upravnih enotah. 
Metoda indukcije – s pomočjo katere so se na podlagi pridobljenih rezultatov empirične 
raziskave opredelile splošno veljavne trditve. 
Metoda zbiranja podatkov – pridobivanje podatkov, ki je bilo izvedeno na podlagi 
pisnega anketiranja. Uporabil se je spletni anketni vprašalnik. 
Metoda obdelave podatkov – metoda statistične obdelave podatkov, ki je bila izvedena 
s pomočjo programa SSPS. 
Metoda prikazovanja podatkov – s pomočjo katere so se obdelani podatki prikazali. V 
ta namen se je uporabil program MS Excel. 
5.1 PREDSTAVITEV UPRAVNIH ENOT 
Upravne enote so pričele delovati 1. 1. 1995. Nanje so se prenesle določene upravne 
naloge, ki so jih prej opravljale lokalne samouprave.  
Ustanovljenih je bilo 58 upravnih enot (Tabela 4). Njihova območja določi vlada z uredbo 
in to tako, da zagotavljajo učinkovito in racionalno opravljanje upravnih nalog. Običajno 
območje upravne enote sestavlja ena ali več lokalnih skupnosti (43. člen ZDU-1). 
Tabela 4: Seznam upravnih enot v Sloveniji 
1 UE Ajdovščina  21 UE Lenart  41 UE Ribnica 
2 UE Brežice  22 UE Lendava  42 UE Ruše 
3 UE Celje  23 UE Litija  43 UE Sevnica 
4 UE Cerknica  24 UE Ljubljana  44 UE Sežana 
5 UE Črnomelj  25 UE Ljutomer  45 UE Slovenj Gradec 
6 UE Domžale  26 UE Logatec  46 UE Slovenska Bistrica 
7 UE Dravograd  27 UE Maribor  47 UE Slovenske Konjice 
8 UE Gornja Radgona  28 UE Metlika  48 UE Šentjur pri Celju 
9 UE Grosuplje  29 UE Mozirje  49 UE Škofja Loka 
10 UE Hrastnik  30 UE Murska Sobota  50 UE Šmarje pri Jelšah 
11 UE Idrija  31 UE Nova Gorica  51 UE Tolmin 
12 UE Ilirska Bistrica  32 UE Novo mesto  52 UE Trbovlje 
13 UE Izola  33 UE Ormož  53 UE Trebnje 
14 UE Jesenice  34 UE Pesnica  54 UE Tržič 
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15 UE Kamnik  35 UE Piran  55 UE Velenje 
16 UE Kočevje  36 UE Postojna  56 UE Vrhnika 
17 UE Koper  37 UE Ptuj  57 UE Zagorje ob Savi 
18 UE Kranj  38 UE Radlje ob Dravi  58 UE Žalec 
19 UE Krško  39 UE Radovljica 
  20 UE Laško  40 UE Ravne na Koroškem 
  Vir: Spletni portal upravnih enot (2016). 
Upravne enote so samostojno organizirane in odločajo na prvi stopnji (44. člen ZDU-1). 
Upravna enota opravlja zadeve s svojega delovnega področja pod strokovnim vodstvom 
ministrstev, na katerih delovno področje sodijo posamezne zadeve (48. člen ZDU-1). 
Vsako resorno ministrstvo je nadrejeno upravni enoti na svojem področju in spremlja 
učinkovitost, organizacijo dela in usposobljenost usluţbencev. Ministrstva jim dajejo 
napotke in navodila za delo ter strokovne napotke. Izvajajo pa seveda tudi nadzor nad 
njimi in odločajo o pritoţbah zoper tiste odločbe, ki jih je na prvi stopnji izdala upravna 
enota.  
Trenutno je na upravnih enotah 2281 zaposlenih, ki zagotavljajo upravne storitve na 
področju (Portal upravnih enot, 2016): 
Ţrtev vojnega nasilja: 
 priznavanje statusa in pravic vojnim invalidom, vojnim veteranom ter ţrtvam 
vojnega nasilja. 
Področju graditve objektov: 
 izdajanje gradbenih dovoljenj, 
 izdajanje uporabnih dovoljenj,  
 določena dovoljenja po Zakonu o rudarstvu,  
 izdajanje dovoljenj po Zakonu o ohranjanju narave, za katere je pristojna  upravna 
enota,  
 postopek odmere nadomestila za degradacijo in uzurpacijo prostora,  
 postopki v zvezi z razlastitvami nepremičnin,  
 denacionalizacija stanovanjskih hiš in stanovanj, poslovnih prostorov in stavb ter 
stavbnih zemljišč,  
 druge zadeve v skladu z določili predpisov. 
Gospodarstva:  
 vodenje vseh vrst upravnih postopkov na prvi stopnji za področje gospodarskih 
dejavnosti,  
 vodenje denacionalizacijskih postopkov zasebnih gospodarskih podjetij na 1. 
stopnji,  
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 vpis v register priglasitev osebnega in dopolnilnega dela,  
 vodenje registra kategoriziranih nastanitvenih gostinskih obratov in vodenje 
registra sobodajalcev. 
Kmetijstva: 
 vodenje vseh vrst upravnih postopkov na prvi stopnji s področja kmetijstva, 
gozdarstva, lovstva in ribištva,  
 spremljanje, koordiniranje in sodelovanje pri ostalih nalogah s tega področja,  
 vodenje denacionalizacijskih postopkov kmetijskih zemljišč in gozdov ter kmetijskih 
gospodarstev na prvi stopnji,  
 priprava in obdelava statističnih podatkov in drugih poročil za resorni organ,  
 vodenje registra zaščitenih kmetij,   
 izdaja dovoljenj za opravljanje dopolnilnih dejavnosti na kmetijah,  
 vodenje registra dopolnilnih dejavnosti, 
 vodenje registra kmetijskih gospodarstev in GERk, 
 izdaja odločb za status kmeta. 
Osebnih izkaznic: 
 sprejem vloge za osebno izkaznico in izdaja osebne izkaznice, 
 vodenje evidenc. 
Potnih listov: 
 sprejem vloge za potne liste in izdaja potnih listov,  
 vodenje evidenc.  
Registra prebivalstva: 
 prijava stalnega prebivališča,  
 prijava začasnega prebivališča,   
 vodenje evidence volilne pravice,  
 priprava volilnih imenikov,  
 izdelava volilnih kart,  
 vodenje drugih evidenc,  
 izdajanje potrdil o stalnem oz. začasnem prebivališču ter skupnem gospodinjstvu,  
 ugotavljanje dejanskega stalnega prebivališča, 
 vodenje registra gospodinjstev, 
 posredovanje osebnih podatkov s področja upravnih notranjih zadev 
posameznikom, pravnim in fizičnim osebam, 
 potrjevanje obrazcev podpore volivcev, 
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 izdaja odločbe o načinu vodenja knjige gostov, 
 izdaja odločbe o podaljšanju roka za prijavo oziroma odjavo gostov. 
Prometa: 
 registracija motornega vozila, 
 zamenjava registrskih tablic, 
 izdaja tretje registrske tablice, 
 izdaja preizkusnih tablic,  
 izdaja potrdila za vtis številk motorja in šasije, 
 odjava vozila, 
 prijava za opravljanje vozniškega izpita,  
 spremembe lastništva vozila,  
 izdaja posebnega znaka za ustavljanje in parkiranje vozil, 
 izdaja vozniškega dovoljenja,  
 podaljšanje veljavnosti vozniškega dovoljenja,  
 zamenjava tujega vozniškega dovoljenja za slovensko, 
 izdaja in podaljšanje vozniškega dovoljenja za inštruktorje, vodje avtošol in učitelje 
prometnih predpisov ter izdaja odločbe o odvzemu, 
 priglasitev za opravljanje vozniškega izpita, 
 odvzem vozniškega dovoljenja zaradi zdravstvene nezmoţnosti, 
 napotitev na kontrolni zdravstveni pregled, 
 postopek izvršbe, 
 izdaja potrdil iz uradne evidence, 
 upravne overitve. 
Drţavljanstva: 
 ugotavljanje drţavljanstva na prvi stopnji, priglasitve in zavrnitve priglasitve 
drţavljanstva,   
 sprejemanje vlog za pridobitev drţavljanstva po naturalizaciji in aţuriranje 
drţavljanstev,  
 evidentiranje podatkov o drţavljanstvu,  
 izdajanje potrdil o drţavljanstvu. 
 Matičnih zadev: 
 vodenje matičnega registra, vpisovanje matičnih dejstev (rojstvo, poroka, smrt),  
 spremembe ţe vpisanih podatkov v matični register in zavrnitev vpisa dejstev 
oziroma podatkov v matični register,  
 aţuriranje vpisov z vsemi spremembami osebnega statusa posameznika,  
 izdajanje potrdil in izpiskov iz matičnega registra o osebnem statusu posameznika 
ter zavrnitev izdaje izpiska ali potrdila,  
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 sodelovanje pri sklepanju zakonske zveze, 
 izdaja dovoljenja za sklenitev zakonske zveze izven uradnih prostorov in zavrnitev 
sklenitve zakonske zveze,  
 sprejemanje in evidentiranje izjave o priznanju očetovstva/materinstva,  
 nudenje pravne pomoči strankam pri urejanju matičnih zadev,  
 sestavljanje smrtovnic,  
 sestavljanje zapisnikov pri sklepanju zakonskih zvez. 
 Osebnega imena: 
 vodenje postopka za spremembo osebnega imena. 
Tujcev: 
 vodenje upravnega postopka za izdajo dovoljenj za začasno in stalno prebivanje 
tujcev v RS in postopek razveljavitve teh dovoljenj,  
 odločanje o odpovedi prebivanja tujcem, 
 vodenje upravnega postopka pri prenehanju dovoljenja za prebivanje z odrekom 
oziroma brez obvestila organa,  
 izdaja potnega lista in osebne izkaznice za tujca.  
Društev: 
 registracija društva oziroma zveze društev, 
 evidentiranje temeljnega akta ali zakonitega zastopnika društva, pripojitev društva, 
spojitve v društvo, 
 izbris društva iz registra društev, 
 vodenje evidenc. 
Javnega zbiranja: 
 izdaja dovoljenja za javno prireditev in shod oziroma prepoved javne prireditve 
oziroma javnega shoda, 
 izdaja dovoljenja za javno prireditev na cesti, 
 nadzor nad javnimi prireditvami. 
Oroţja: 
 registracija oroţja in izdaja  oroţne listine, 
 odvzem oroţja in oroţnih listin posamezniku ali pravni osebi,  
 izdaja dovoljenja za nabavo oroţja in streliva,  
 izdaja dovoljenja za vnos oroţja in streliva, 
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 izdaja dovoljenja za začasno hrambo oroţja na kraju, kjer se nahaja zapustnikovo 
oroţje, 
 odjava oroţja iz registra oroţja in iz oroţne listine, 
 vpis oroţja v oroţno listino, 
 potrditev pooblastila za nošenje ali prenos oroţja, 
 nadzorstvo,  
 vodenje evidenc. 
Eksplozivnih snovi: 
 izdaja dovoljenja za nakup eksplozivov,  
 izdaja dovoljenja za prenos eksplozivov,  
 izdaja dovoljenja za promet eksplozivov. 
Ostalih nalog javnega reda in miru: 
 izdaja dovoljenja za pokop umrlega izven pokopališča oziroma raztros pepela, 
 izdaja dovoljenja za pobiranje prostovoljnih prispevkov, 
 izdaja dovoljenja za izobešanje tujih zastav. 
Upravno enoto vodi načelnik, ki se imenuje v skladu z zakonom, ki ureja poloţaj javnih 
usluţbencev, za obdobje petih let (46. člen ZDU-1). 
5.2 POTEK ZBIRANJA PODATKOV 
Raziskava se je izvedla s pomočjo vprašalnika, ki se je izdelal na spletni strani 1KA, ki je 
odprtokodna aplikacija in omogoča storitev spletnega anketiranja. Vprašalnik se je preko 
elektronske pošte posredoval na 58 upravnih enot. Načelnike in načelnice se je zaprosilo, 
naj posredujejo spletno anketo oziroma vprašalnik svojim zaposlenim. Omenilo se jim je, 
da je vprašalnik anonimen, to pa zato, da se usluţbenci ne bi bali, če bi kdo izvedel, 
kakšno je njihovo mnenje. Navedeno je bilo tudi, da je vprašalnik kratek in z njim ne bodo 
izgubljali veliko časa. 
Zbiranje podatkov je potekalo od 3. 5. 2016 do 13. 5. 2016. Največja odzivnost je bila na 
prvi dan anketiranja, potem je iz dneva v dan slabela. Zato se je upravne enote ponovno 
zaprosilo za izpolnitev vprašalnika. Na koncu je bilo v celoti izpolnjenih 236 izpolnjenih 
vprašalnikov. 
Vprašalnik je bil sestavljen iz vsebinskih in demografskih vprašanj, ki so bila povezana v 
šest sklopov. Prvi štirje sklopi so predstavljali faze upravljanja z znanjem: pridobivanje, 
uporabo, prenos in shranjevanje znanja. V peti sklop je bilo vključeno zadovoljstvo in v 
šesti sklop demografski podatki.  
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V spodnji tabeli (Tabela 5) je prikazana zanesljivost vprašalnika, ki se je testirala s 
Cronbachovim indeksom-α, ki je znašal 0.888, kar potrjuje zanesljivost vprašalnika. 
Tabela 5: Statistika zanesljivosti vprašalnika 
Cronbachov koeficient alfa Število enot 
0,888 31 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Nekaj vprašanj je bilo v obliki 5-stopenjske Likertove lestvice (od 1 – sploh se ne strinjam 
do 5 – povsem se strinjam). Vprašalnik je vseboval še odprta vprašanja (anketirani so 
lahko nanje odgovarjali opisno), vprašanja z različnimi moţnimi odgovori in enostavna 
vprašanja, kjer so anketirani lahko odgovorili z da ali ne.  
5.3 DOLOČITEV VZORCA RAZISKAVE 
V vzorec smo vključili javne usluţbence, ki so zaposleni na upravnih enotah v RS. Na dan 
30. 3. 2016 je bilo na upravnih enotah zaposlenih 2281 sodelavcev (Portal nacionalnega 
interoperabilnostnega okvira, 2016).  
V celoti je bilo rešenih 236 vprašalnikov, kar predstavlja 10,35 odstotkov odzivnosti. 
Reprezentativnost vzorca se potrjuje glede na stopnjo izobrazbe in glede na delovno 
mesto na upravni enoti.  
Na slednjem grafikonu (Grafikon 3) je razvidno, da so ţenske izpolnile 206 vprašalnikov 
(87,3 odstotkov) in moški 30 vprašalnikov (12,7 odstotkov).. 
Grafikon 3: Demografski podatki anketiranih glede na spol 
 







Grafikon 4 prikazuje, da ima največ anketiranih univerzitetno izobrazbo (87; 36,9 
odstotkov anketiranih), najmanj pa magisterij oziroma doktorat (22; 9,3 odstotkov 
anketiranih). 
Grafikon 4: Demografski podatki anketiranih glede na izobrazbo 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Na spodnjem grafikonu (Grafikon 5) so prikazani demografski podatki anketiranih glede 
na delovno mesto na upravni enoti.  
Grafikon 5: Demografski podatki anketiranih glede na delovno mesto v upravni enoti 
 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Največ anketiranih opravlja delo svetovalca (106; 44,9 odstotkov anketiranih), najmanj je 
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6 INTERPRETACIJA DOBLJENIH REZULTATOV 
6.1 DOSEŢENI REZULTATI RAZISKAVE 
S pomočjo empirične raziskave so se pridobili podatki o procesu upravljanja z znanjem na 
upravnih enotah v RS, prav tako so se pridobili odgovori na zastavljena vprašanja: Ali 
imajo zaposleni na upravnih enotah priloţnost za druţenje med delovnim časom, kjer 
lahko izmenjujejo mnenja, občutke, ideje in znanje med sodelavci ter kakšne moţnosti za 
takšno vrsto druţenja imajo? Ali si zaposleni takšne vrste druţenja ţelijo v večjem 
obsegu? 
V primeru, da imajo zaposleni nove ideje, predloge in zamisli, ali jih predstavijo svojim 
nadrejenim? Če da, kako njihovi nadrejeni odreagirajo nanje? Zakaj zaposleni novih idej, 
predlogov in zamisli ne predstavijo svojim nadrejenim? 
Ali zaposleni menijo, da se znanje na upravnih enotah prenaša naprej v takšnem obsegu, 
kot bi se moralo; ali se jim zdi, da je to pomembno? Ali zaposleni svoje znanje prenašajo 
na sodelavce? Če ne, zakaj? Kaj bi jih motiviralo, da bi ga začeli?  
Ali morajo zaposleni znanje, ki ga pridobijo na strokovnem izobraţevanju, predati naprej? 
Če da, na kakšen način to storijo, in če ne, zakaj ne ter ali se jim zdi to sprejemljivo? 
Z doseţenimi rezultati raziskave so se potrdile in zavrnile tudi postavljene hipoteze. 
V nadaljevanju je prikazana osnovna statistična analiza glede pridobivanja, uporabe, 
prenosa in hranjenja znanja ter zadovoljstva zaposlenih na upravnih enotah.  
6.1.1 PRIDOBIVANJE ZNANJA NA UPRAVNIH ENOTAH 
Na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam) so anketirani podali 
stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami s področja pridobivanja (ustvarjanja) znanja na 
upravni enoti, kjer so zaposleni.  
V spodnji tabeli (Tabela 6) je prikazano, da se anketirani v povprečju najbolj strinjajo s 
trditvijo, da si za potrebe lastnega dela ţelijo pridobivati novo znanje (povprečje = 4,3), 
najmanj pa se strinjajo s trditvijo, da so znanje, ki ga uporabljajo pri svojem delu, pridobili 
na podlagi opazovanja svojih sodelavcev (povprečje = 3,1). 
Tabela 6: Pridobivanje znanja na upravni enoti 
 Povprečje Standardni 
odklon 
Za potrebe svojega dela si ţelim pridobivati novo 
znanje. 
4,3 0,68 
Vsak zaposleni svoje sodelavce obvesti o na novo 3,4 1,05 
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pridobljenem znanju. 
Vodstvo zna uspešno izkoristiti potenciale svojih 
zaposlenih. 
3,3 1,05 
Na UE se lahko izobraţuje vsakdo, ki to ţeli. 3,2 1,12 
Znanje, ki ga uporabljam pri svojem delu sem 
pridobil /a na podlagi opazovanja svojih sodelavcev. 
3,1 1,00 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Na slednjem grafikonu (Grafikon 6) je prikazano, da kar 79,2 odstotkov (187) anketiranih 
meni, da imajo zaposleni na njihovi upravni enoti priloţnost za druţenje med delovnim 
časom, kjer lahko izmenjujejo mnenja, občutke, ideje in znanje med sodelavci. 
Grafikon 6: Ali menite, da imate zaposleni na vaši upravni enoti priloţnost za druţenje 
med delovnim časom, kjer lahko izmenjujete mnenja, občutke, ideje in znanje med 
sodelavci? 
 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Na vprašanje (Grafikon 7), katere od naštetih moţnosti za takšno druţenje imajo na 
upravnih enotah (moţnih je bilo več odgovorov), je največ anketiranih (175; 
74,5 odstotkov) menilo, da so to sestanki, sledi kotiček za druţenje (147; 62,6 odstotkov 














Grafikon 7: Katere od naštetih moţnosti za takšno druţenje imate na vaši upravni 
enoti? 
 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Pri opciji drugo, ki je bila na voljo pri tem vprašanju, so anketirani navedli: 
 Vodstvo nam ničesar od naštetega ne dovoli. 
 Koordinacije po področjih dela. 
 Nič. 
 Izleti, zasebna druţenja. 
 Odprta, pozitivno naravnana komunikacija. 
 Druţenje izven delovnega časa, ki ga organizira projektna skupina na upravni 
enoti.  
 Regijski strokovni posveti. 
 Ni jih.  
 Telefonski klici. 
 Neformalna druţenja. Ko se pojavi pravni problem se pogovorimo o moţnostih, 
izkušnjah v podobnih primerih. 
 Interna izobraţevanja. 
 Premalo je druţenja, ker se ne smemo druţiti (po logiki vodilnih). 
 Nobenega. 
Na spodnjem grafikonu (Grafikon 8) je prikazano, kako so anketirani odgovorili na 
vprašanje, če bi si takšnega druţenja ţeleli več. Rezultati so pokazali, da si 74,6 odstotkov 
(176) anketiranih ţeli več druţenja med delovnim časom, kjer bi lahko izmenjevali 



























16,2 % 20,9 % 7,2 %
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Grafikon 8: Bi si takšnega druţenja ţeleli več? 
 
Vir: lasten, priloga 2 
6.1.2 UPORABA ZNANJA NA UPRAVNIH ENOTAH 
Na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam) so anketirani podali 
stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami s področja uporabe znanja na upravni enoti, 
kjer so zaposleni.  
Anketirani se v povprečju (Tabela 7) najbolj strinjajo s trditvama, da morajo pri svojem 
delu upoštevati le navodila nadrejenega (povprečje = 2,8) in svojega znanja ne morejo 
pokazati v celoti (povprečje = 2,8), najmanj pa se strinjajo s trditvijo, da njihovo uporabo 
znanja zavira skupinska miselnost, ki ne dopušča posameznikove pravice do lastnega 
mnenja (povprečje = 2,6). 
Tabela 7: Uporaba znanja na upravni enoti 
 Povprečje Standardni 
odklon 
Pri svojem delu moram upoštevati le navodila 
nadrejenega. 
2,8 1,06 
Menim, da svojega znanja ne morem pokazati v 
celoti. 
2,8 1,08 
Delovno mesto mi ne omogoča uporabe znanj, ki 
sem jih pridobil(a) s formalnim izobraţevanjem. 
2,7 1,06 













 Povprečje Standardni 
odklon 
Uporabo znanja zavira skupinska miselnost, ki ne 
dopušča posameznikove pravice do lastnega 
mnenja. 
2,6 1,10 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Avtorico je zanimalo, če usluţbenci svoje ideje, predloge in zamisli predstavijo svojim 
nadrejenim. Na to vprašanje (Grafikon 9) je 206 anketiranih (87,3 odstotkov anketiranih) 
odgovorilo pritrdilno. 
Grafikon 9: V primeru, da imate nove ideje, predloge in zamisli, ali jih predstavite 
svojim nadrejenim? 
 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Tisti, ki so odgovorili, da svojih idej, predlogov in zamisli ne predstavijo svojim 
nadrejenim, so morali navesti razloge, zakaj tega ne počnejo. Navedli so različne 
odgovore:  
 Nič več kot je nujno potrebno za zakonito delo. 
 Ker jih ne upoštevajo. 
 Niso zaţelene.  
 Nimam idej. 
 Bi jih tako ali tako zavrnili. 
 Zato, ker te takoj poteptajo oz. ti naloţijo še več dela, ker si pač upaš izraziti svoje 
mnenje, stališča. Najraje vidijo, da so sodelavci skregani med seboj, saj tako laţje 
krmarijo svoje poslanstvo – vodenje, se jim pač nobeden ne upira; kdor ne doţivi 











 Nisem dolgo zaposlen-a. 
 Nimam pristojnosti za to. 
 Ni zaţeleno. 
 Ni časa. 
 Ker novosti niso dobrodošle. 
 Se ne upoštevajo. 
 Ni idej. 
 Ideje niso najbolj zaţelene. 
 Nimam dobrih izkušenj. 
 To ni niti zaţeleno niti se ne upošteva zaposlenim v prid. 
 Ni priloţnosti. 
 Negativen odziv nadrejenega na kakršnokoli sugestijo. 
Tisti, ki so odgovorili, da svoje ideje, predloge in zamisli predstavijo svojim nadrejenim, so 
morali odgovoriti na vprašanje, kako njihovi nadrejeni odreagirajo na to. Navedli so 
naslednje odgovore: 
 Običajno dobro. 
 Neposredna vodja je odprta za spremembe, ampak ţal vodja SUNZ-a nima 
posluha za kaj novega. 
 Pozitivno.  
 Nič se ne spremeni. 
 Z zanimanjem. 
 Včasih se jim zdi kaj zanimivo. 
 Neposredni vodja vedno premisli, preden odloči o novi zamisli, tudi argumentira. 
 Prisluhnejo in upoštevajo. 
 Ni odziva. 
 Odobravajo.  
 Z ustno pohvalo. 
 Pohvala. 
 Običajno se strinja. 
 Ok.  
 Jih obravnavajo na sejah kolegija. 
 Predlog obravnavajo in sprejmejo odločitev. 
 Sami presodijo, ali bodo upoštevali predloge. 
 Če je to tudi v njihovem interesu, idejo podprejo, sicer ne. 
 Se o tem pogovorimo. 
 Različno, odvisno od predloga, večinoma so z izgovorom na pomanjkanje financ 
zavrnjeni. 
 Zadevo preštudirajo in se z mano pogovorijo. 
 Prisluhnejo in če so sprejemljivi, jih udejanjijo. 
 Ustrezno. 
 Včasih z navdušenjem, včasih zaničevalno. 
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 Spodbuda. 
 Prisluhnejo.  
 Poslušajo in jih vključijo tudi v delovni proces. 
 Zabeleţijo. 
 Včasih upošteva, včasih ne. 
6.1.3 PRENOS ZNANJA NA UPRAVNIH ENOTAH 
Na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam) so anketirani podali 
stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami s področja prenosa znanja na upravni enoti, 
kjer so zaposleni.  
Anketirani se v povprečju (Tabela 8) najbolj strinjajo s trditvijo, da med zaposlenimi 
prevladuje medsebojno zaupanje in vzajemno sodelovanje (povprečje = 3,5), najmanj pa 
se strinjajo s trditvijo, da ima upravna enota učinkovit sistem svetovanja in mentorstva za 
mlajše sodelavce (pripravniki, novi zaposleni) (povprečje = 3,3) ter da na upravni enoti 
obstajajo mehanizmi za prenos znanja (povprečje = 3,3). 
Tabela 8: Prenos znanja na upravni enoti 
 Povprečje Standardni 
odklon 
Med zaposlenimi prevladuje medsebojno zaupanje in 
vzajemno sodelovanje. 
3,5 0,90 
UE ima vpeljane mehanizme za pridobivanje znanja 
od zaposlenih, ki se bodo v kratkem upokojili. 
2,8 1,11 
Kadar potrebujem določeno znanje od sodelavcev, 
ga tudi dobim. 
3,9 0,71 
Na UE obstajajo mehanizmi za prenos znanja. 3,3 0,99 
UE ima učinkovit sistem svetovanja in mentorstva za 
mlajše sodelavce (pripravniki, novi zaposleni). 
3,3 1,13 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Anketirani so bili vprašani, če menijo, da se znanje, ki ga imajo zaposleni na upravni 
enoti, prenaša v takšnem obsegu, kot bi se moralo. Pridobljeni podatki prikazujejo 
(Grafikon 10), da 50,8 odstotkov (119) anketiranih meni, da se znanje, ki ga imajo 
zaposleni na upravni enoti, prenaša naprej v takšnem obsegu, kot bi se moralo, vendar pa 




Grafikon 10: Se po vašem mnenju znanje, ki ga imate zaposleni na upravni enoti, 
prenaša naprej v takšnem obsegu, kot bi se moralo? 
 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Za večino anketiranih (233; 98,7 odstotkov anketiranih) je pomembno, da se njihovo 
znanje prenaša naprej (Grafikon 11). 
Grafikon 11: Ali menite, da je pomembno, da vaše znanje prenašate naprej? 
 
Vir: lasten, priloga 2 
 





















Grafikon 12: Ali svoje znanje prenašate na sodelavce? 
 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Anketirani (6; 2,5 odstotkov anketiranih), ki svojega znanja ne prenašajo naprej, so 
odgovarjali na dodatno vprašanje, zakaj ne predajajo znanja naprej. Od šestih anketiranih 
so štirje anketirani (1,7 odstotkov) menili, da za prenos znanja nimajo navodil od svojega 
nadrejenega. En anketirani (0,4 odstotka) meni, da za prenos znanja na sodelavce ne čuti 
pripadnosti. Drugi anketirani pa meni, da mu za to, zaradi vsakodnevnih nalog, zmanjkuje 
časa (0,4 odstotka).  
Na vprašanje (moţnih je bilo več odgovorov), kateri navedeni dejavniki (Grafikon 13) bi 
jih motivirali, da bi začeli prenašati svoje znanje, največ anketiranih (153; 65,7 odstotkov 
anketiranih) meni, da bi jih najbolj motivirali boljši medsebojni odnosi. 
Grafikon 13: Kateri od spodaj navedenih dejavnikov bi vas motiviral, da bi začeli 
prenašati svoje znanje? 
 

























Pri opciji drugo, ki je bila na voljo pri tem vprašanju, so anketirani navedli: 
 Zahvala tistega, na katerega prenesem znanje. 
 Ne pričakujem posebne pozornosti  gre za sodelovanje. 
 Navodilo. 
 Znanje ţe prenašamo. 
 Prenašam ga brez motivatorjev. 
 Odšla bi v pokoj vesela, da bo znanje lahko nekdo drug uporabljal in s tem bi javni 
usluţbenec kot tudi organizacija prihranila veliko kvalitetnega časa; in še manj 
napak bi bilo pri novem javnem usluţbencu. 
 Ţe prenašam, kljub temu, da ni prisotno nič od zgoraj naštetega, ţelim le normalni 
človeški odnos do novega sodelavca in seveda zadovoljstvo strank. 
 Ga ţe prenašam in se mi to zdi samoumevno. 
 Zaposleni so sami motivirani za prenašanje znanja. 
 Ţe prenašam vse svoje znanje. 
 Ga ţe prenašamo ne glede na zgornje navedbe. 
Večina anketiranih (202; 85,6 odstotkov anketiranih) mora svoje znanje, ki so ga pridobili 
na strokovnem izobraţevanju, predati naprej (Grafikon 14).  
 
Grafikon 14: Ali morate znanje, ki ga pridobite na strokovnem izobraţevanju, predati 
naprej? 
 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Tisti, ki so na vprašanje, ali morajo znanje, ki ga pridobijo na strokovnem izobraţevanju 
predati naprej, odgovorili z ne, so morali odgovoriti na vprašanje, zakaj ne in če se jim zdi 











 Škoda, ker ga ne.  
 Bi mi bilo sprejemljivo, a nimamo tega organiziranega. 
 Na izobraţevanju smo vedno vsi, ki delamo na področju, na katerega se nanaša 
izobraţevanje. 
 Noben ne izrazi potrebe. 
 Ker nam nihče ne reče.  
 Ni obvezno. 
 Ne vem.  
 Nihče ne kaţe interesa. 
 Nadrejeni tega ne zahtevajo. 
 Ni sprejemljivo, je pač tako. 
 Ker ni interesa. Ni sprejemljivo. 
 Ni te prakse, ni sprejemljivo. 
 Mi ni tako naročeno. 
 Ker ni dorečeno, vsak se sam odloči oz. če drugi ţelijo. 
 Ni potrebno. 
 Ne.  
 Ne. Morali bi napisati poročilo. 
 Ni sprejemljivo, prenesem znanje na tiste, ki pokaţejo interes. 
 Na naši UE   tega nimamo sistemsko urejenega. 
 Ni predvideno.  
 Ni prisile. 
Tisti, ki so na vprašanje, ali morajo znanje, ki ga pridobijo na strokovnem izobraţevanju, 
predati naprej, odgovorili z da, so bili vprašani, na kakšen način to storijo. Navedli so 
naslednje odgovore: 
 S pogovorom z nadrejenim. 
 Na delovnem sestanku s skupino zaposlenih, ki delajo na tem področju. 
 Sestanek.  
 Interno izobraţevanje.  
 Poročilo.  
 Prek sestankov ali druţenja med malico. 
 Predstavitev oţji delovni sredini. S pogovorom. 
 V razgovoru ob kavi.  
 Med sodelavci se o tem pogovorimo, povemo bistvo na kratko.  
 Kdor hoče poslušat, temu povem.  
 Osebno v pogovoru in na konkretnih nalogah oziroma primerih z delovnega 
področja.  
 Prenos znanja na oddelčnih sestankih, strokovnem kolegiju in sestankih vseh 
zaposlenih.  
 Na sestanku.  
 Ustno ali s praktičnim prikazom.  
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 Informiranje sodelavcev z razdelitvijo gradiva.  
 Osebni prenos, prek e-pošte, sestanki ... 
 Na sestanku.  
 Zapišem in posredujem vodstvu, javnim usluţbencem, ki delajo na podobnem 
področju ali celo vsem usluţbencem v UE.  
 Interni sestanki. Pisno in ustno. 
 Komuniciram s sodelavci (izmenjava mnenj).  
 Literatura se objavi na oglasni deski UE. 
 Na sestanku ...  
 S pisnim poročilom, na sestankih. 
 Predstavitve, sestanki, e-poročilo o izvedenem usposabljanju. 
 Z novostmi seznanim sodelavce s tega področja.  
 Ustno na sestanku ali s pripravo povzetkov. 
 Z metodo prenosa znanj in z oddajo poročila. 
 Pove se na sestankih ali ob klepetu. 
6.1.4 HRANJENJE ZNANJA NA UPRAVNIH ENOTAH 
Na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam) so anketirani podali 
stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami s področja hranjenja znanja na upravni enoti, 
kjer so zaposleni.  
Anketirani se v povprečju (Tabela 9) najbolj strinjajo s trditvijo, da jim informacijska 
tehnologija omogoča hiter in aţuren dostop do podatkov in informacij (povprečje = 3,7), 
najmanj pa se strinjajo s trditvijo, da na upravni enoti uporabljajo zemljevid znanja 
(povprečje = 2,7). 
Tabela 9: Hranjenje znanja na upravni enoti 
 Povprečje Standardni 
odklon 
Informacijska tehnologija mi omogoča hiter in 
aţuren dostop do podatkov in informacij. 
3,7 0,86 
Zbirka znanja na UE je ves čas v obdelavi 
(dopolnjevanje in odstranjevanje zastaranega 
znanja). 
3,3 0,90 
UE redno shranjuje znanje o izvedbi in vsebini 
delovnih procesov. 
3,3 0,93 
Znanje na UE je primerno strukturirano, razdeljeno 
v ustrezne kategorije in organizirano tako, da je 
pravočasno dosegljivo vsem, ki ga potrebujejo. 
3,2 0,95 
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 Povprečje Standardni 
odklon 
Znanje, ki ga uporabljam pri svojem delu, ni nikjer 
zapisano oziroma dokumentirano. 
2,8 0,97 
Na UE uporabljamo zemljevid znanja (kaţe pot do 
tistih, ki imajo znanje ali do zbirk in dokumentov, 
kjer se znanje nahaja). 
2,7 1,08 
Vir: lasten, priloga 2 
 
6.1.5 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Na lestvici od 1 (popolnoma nepomembno) do 5 (popolnoma pomembno) so anketirani 
podali stopnjo pomembnosti (Tabela 10) posameznih dejavnikov zadovoljstva zaposlenih. 
Za anketirane so v povprečju najbolj pomembni odnosi med sodelavci (povprečje = 4,6), 
najmanj pomemben pa je njihov vpliv na odločitve nadrejenih (povprečje = 4,0).  
Tabela 10: Pomembnost posameznih dejavnikov zadovoljstva zaposlenih 
 Povprečje Standardni 
odklon 
Odnosi med sodelavci. 4,6 0,49 
Višina plače. 4,3 0,64 
Napredovanje. 4,3 0,59 
Razpoloţljivost izobraţevanj. 4,1 0,52 
Vpliv na odločitve nadrejenih. 4,0 0,64 
Vir: lasten, priloga 2 
 
Na lestvici od 1 (zelo nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen) so anketirani podali stopnjo 
zadovoljstva (Tabela 11) s posameznimi dejavniki zadovoljstva zaposlenih. Anketirani so v 
povprečju najbolj zadovoljni z odnosi med sodelavci (povprečje = 3,6), najmanj pa z 
višino plače (povprečje = 2,9). 
Tabela 11: Zadovoljstvo zaposlenih na upravnih enotah 
 Povprečje Standardni 
odklon 
Odnosi med sodelavci. 3,6 0,94 
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 Povprečje Standardni 
odklon 
Razpoloţljivost izobraţevanj. 3,2 0,93 
Vpliv na odločitve nadrejenih. 3,2 0,87 
Napredovanje. 3,0 1,02 
Višina plače. 2,9 0,97 
Vir: lasten, priloga 2 
 
6.2 RAZLIKE V ODGOVORIH ZAPOSLENIH NA UPRAVNIH ENOTAH 
GLEDE NA DELOVNO MESTO 
Za namen preverjanja statistično značilnih razlik (uporabljen t-test za neodvisne vzorce) v 
odgovorih glede pridobivanja, uporabe, prenosa in hranjenja znanja ter zadovoljstva 
zaposlenih na UE glede na delovno mesto (vodstvo, ostali zaposleni), so se anketirani, 
glede na delovno mesto, razdelili v dve skupini: 
 Vodstvo: načelnik, vodja; 
 ostali zaposleni: svetovalec, referent, pripravnik, strokovno tehnični delavec. 
 
6.2.1 RAZLIKE V ODGOVORIH GLEDE PRIDOBIVANJA ZNANJA 
Iz tabele (Tabela 12) je razvidno, da glede na delovno mesto (vodstvo, ostali zaposleni) 
pri trditvah s področja pridobivanja znanja obstajajo statistično značilne razlike pri štirih 
trditvah (sig <0,05), pri trditvi »Znanje, ki ga uporabljam pri svojem delu, sem pridobil/a 
na podlagi opazovanja svojih sodelavcev« pa statistično značilnih razlik glede na delovno 
mesto (vodstvo, ostali zaposleni) ni zaznati (sig>0,05). 
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Tabela 12: T-test razlik v odgovorih glede pridobivanja znanja na upravni enoti glede 
na delovno mesto 
Vir: lasten, priloga 4 
Iz spodnjega grafikona (Grafikon 15) je razvidno, da anketirani v vodstvu posamezne 
trditve s področja pridobivanja znanja v povprečju ocenjujejo bolje kot ostali anketirani 
zaposleni.  
Grafikon 15: Razlike v odgovorih pridobivanja znanja na upravni enoti glede na 
delovno mesto 
 
Vir: lasten, tabela 12 
 
 





Znanje, ki ga uporabljam pri svojem 
delu sem pridobil/a na podlagi 
opazovanja svojih sodelavcev. 
Vodstvo 54 2,93 0,797 
0,297 
Ostali zaposleni 182 3,09 1,053 
Vsak zaposleni svoje sodelavce 
obvesti o na novo pridobljenem 
znanju. 
Vodstvo 54 3,76 0,799 
0,002 
Ostali zaposleni 182 3,26 1,091 
Na UE se lahko izobraţuje vsakdo, ki 
to ţeli. 
Vodstvo 54 3,50 0,927 
0,007 
Ostali zaposleni 182 3,08 1,158 
Vodstvo zna uspešno izkoristiti 
potenciale svojih zaposlenih. 
Vodstvo 54 3,89 0,769 
0,000 
Ostali zaposleni 181 3,09 1,056 
Za potrebe svojega dela si ţelim 
pridobivati novo znanje. 
Vodstvo 54 4,61 0,492 
0,000 


















Znanje, ki ga 
uporabljam pri 
svojem delu sem 
pridobil/a na podlagi 
opazovanja svojih 
sodelavcev.
Vsak zaposleni svoje 
sodelavce obvesti o 
na novo pridobljenem 
znanju.
Na UE se lahko 
izobraţuje vsakdo, ki 
to ţeli.
Vodstvo zna uspešno 
izkoristiti potenciale 
svojih zaposlenih.
Za potrebe svojega 





6.2.2 RAZLIKE V ODGOVORIH GLEDE UPORABE ZNANJA  
 
Iz tabele (Tabela 13) je razvidno, da glede na delovno mesto (vodstvo, ostali zaposleni) 
pri trditvah s področja uporabe znanja obstajajo statistično značilne razlike pri dveh 
trditvah (sig < 0,05), in sicer »pri svojem delu moram upoštevati samo navodila 
nadrejenega« in »uporabo znanja zavira skupinska miselnost, ki ne dopušča 
posameznikom pravice do lastnega mnenja«, pri ostalih treh trditvah pa statistično 
značilnih razlik glede na delovno mesto ni zaznati (sig > 0,05). 
Tabela 13: T-test razlik v odgovorih glede uporabe znanja na upravni enoti glede na 
delovno mesto 














Pri svojem delu moram upoštevati le 
navodila nadrejenega. 




182 2,87 1,074 
Menim, da svojega znanja ne morem 
pokazati v celoti. 




181 2,90 1,128 
Delovno mesto mi ne omogoča uporabo 
znanj, ki sem jih pridobil(a) s formalnim 
izobraţevanjem. 
Vodstvo 54 2,72 ,998 
,964 Ostali 
zaposleni 
181 2,73 1,074 
Uporabo znanja zavira skupinska 
miselnost, ki ne dopušča posameznikom 
pravice do lastnega mnenja. 
Vodstvo 53 2,19 ,786 
,001 Ostali 
zaposleni 
180 2,76 1,146 
Na UE so dopuščene napake, ki nastanejo 
z uporabo novih znanj. 
Vodstvo 54 2,83 ,947 
,157 Ostali 
zaposleni 
179 2,63 ,905 
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Iz naslednjega grafikona (Grafikon 16) je razvidno, da anketirani v vodstvu štiri trditve s 
področja uporabe znanja v povprečju ocenjuje slabše kot ostali anketirani zaposleni.  
Grafikon 16: Razlike v odgovorih glede uporabe znanja na upravni enoti glede na 
delovno mesto 
 














































Menim, da svojega 
znanja ne morem 
pokazati v celoti.
Delovno mesto mi 
ne omogoča 
uporabe znanj, ki 





miselnost, ki ne 
dopušča 
posameznikom 
pravice do lastnega 
mnenja.
Na UE so 
dopuščene napake, 





6.2.3 RAZLIKE V ODGOVORIH GLEDE PRENOSA ZNANJA  
 
Iz slednje tabele (Tabela 14) je razvidno, da glede na delovno pri trditvah področja 
prenosa znanja obstajajo statistično značilne razlike pri vseh trditvah (sig < 0,05). 
Tabela 14: T-test razlik v odgovorih glede  prenosa znanja na upravni enoti glede na 
delovno mesto  

















Med zaposlenimi prevladuje 
medsebojno zaupanje in vzajemno 
sodelovanje. 
 




182 3,43 ,942 
UE ima vpeljane mehanizme za 
pridobivanje znanja od zaposlenih, ki 
se bodo v kratkem upokojili. 
 




180 2,61 1,081 
Kadar potrebujem določeno znanje od 
sodelavcev, ga tudi dobim. 
 
Vodstvo 54 4,09 ,486 
,024 Ostali 
zaposleni 
181 3,85 ,752 
Na UE obstajajo mehanizmi za prenos 
znanja. 
 
Vodstvo 54 3,89 ,691 
,000 Ostali 
zaposleni 
180 3,14 ,998 
UE ima učinkovit sistem svetovanja in 
mentoriranja mlajšim sodelavcem 
(pripravniki, novi zaposleni). 
Vodstvo 54 3,93 ,821 
,000 Ostali 
zaposleni 
178 3,10 1.138 
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Iz naslednjega grafikona (Grafikon 17) je razvidno, da anketirani v vodstvu vse trditve s 
področja prenosa znanja v povprečju ocenjujejo bolje kot ostali anketirani zaposleni.  
Grafikon 17: Razlike v odgovorih glede prenosa znanja na upravni enoti glede na 
delovno mesto 
 









































zaupanje in vzajemno 
sodelovanje.
UE ima vpeljane 
mehanizme za 
pridobivanje znanja od 
zaposlenih, ki se bodo v 
kratkem upokojili.
Kadar potrebujem 
določeno znanje od 
sodelavcev, ga tudi 
dobim.
Na UE obstajajo 
mehanizmi za prenos 
znanja.







6.2.4 RAZLIKE V ODGOVORIH GLEDE HRANJENJA ZNANJA  
 
Iz spodnje tabele (Tabela 15) je razvidno, da glede na delovno mesto (vodstvo, ostali 
zaposleni) pri trditvah s področja hranjenja znanja obstajajo statistično značilne razlike 
samo pri eni trditvi (sig < 0,05), in sicer »UE redno shranjuje znanje o izvedbi in vsebini 
delovnih procesov«. Pri ostalih trditvah statistično značilnih razlik glede na delovno mesto 
(vodstvo, ostali zaposleni) ni zaznati (sig > 0,05). 
Tabela 15: T-test razlik v odgovorih glede hranjenja znanja na upravni enoti glede na 
delovno mesto 












Zbirka znanja na UE je ves čas v 
obdelavi (dopolnjevanje in 
odstranjevanje zastaranega znanja). 




182 3,27 ,887 
Na UE uporabljamo zemljevid znanja 




180 2,67 1,093 
UE redno shranjuje znanje o izvedbi in 
vsebini delovnih procesov. 
Vodstvo 54 3,54 ,966 
,032 Ostali 
zaposleni 
182 3,21 ,912 
Znanje na UE je primerno 
strukturirano, razdeljeno v ustrezne 
kategorije in organizirano tako, da je 
pravočasno dosegljivo vsem, ki ga 
potrebujejo. 
Vodstvo 54 3,37 1,015 
,224 Ostali 
zaposleni 
182 3,18 ,925 
Informacijska tehnologija mi omogoča 
hiter in aţuren dostop do podatkov in 
informacij. 
Vodstvo 54 3,89 ,839 
,076 Ostali 
zaposleni 
182 3,65 ,864 
Znanje, ki ga uporabljam pri svojem 
delu, ni nikjer zapisano oziroma 
dokumentirano. 
Vodstvo 54 2,65 ,974 ,090 
Ostali 
zaposleni 
182 2,91 ,962  
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Iz spodnjega grafikona (Grafikon 18) je razvidno, da anketirani v vodstvu posamezne 
trditve s področja hranjenja znanja v povprečju ocenjujejo bolje kot ostali anketirani 
zaposleni.  
Grafikon 18: Razlike v odgovorih glede hranjenja znanja na upravni enoti glede na 
delovno mesto 
 













































Zbirka znanja na UE 
je ves čas v obdelavi
Na UE uporabljamo 
zemljevid znanja.
UE redno shranjuje 
znanje o izvedbi in 
vsebini delovnih 
procesov.
Znanje na UE je 
primerno 
strukturirano, 
razdeljeno v ustrezne 
kategorije in 
organizirano tako, da 
je pravočasno 




omogoča hiter in 
ažuren dostop do 
podatkov in 
informacij.
Znanje, ki ga 
uporabljam pri 





6.2.5 RAZLIKE V ODGOVORIH GLEDE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Iz naslednje tabele (Tabela 16) je razvidno, da glede na delovno mesto (vodstvo, ostali 
zaposleni) pri trditvah s področja zadovoljstva zaposlenih obstajajo statistično značilne 
razlike pri vseh petih dejavnikih (sig < 0,05). 
Tabela 16: T-test razlik v odgovorih glede zadovoljstva zaposlenih na upravni enoti 
glede na delovno mesto 





















182 2,81 ,976 
Razpoloţljivost izobraţevanj. 




182 3,08 ,943 
Odnosi med sodelavci. 
Vodstvo 54 3,83 ,637 
0,49 Ostali 
zaposleni 
182 3,55 1,006 
Napredovanje. 
Vodstvo 54 3,43 ,964 
,001 Ostali 
zaposleni 
182 2,90 1,006 
Vpliv na odločitve nadrejenih. 
Vodstvo 54 3,67 ,752 
,000 Ostali 
zaposleni 
178 3,12 ,871 
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Iz naslednjega grafikona (Grafikon 19) je razvidno, da anketirani v vodstvu vse trditve s 
področja zadovoljstva zaposlenih v povprečju ocenjujejo  bolje kot ostali anketirani 
zaposleni.  
Grafikon 19: Razlike v odgovorih glede zadovoljstva zaposlenih na upravni enoti glede 
na delovno mesto 
 
Vir: lasten, tabela 16 
 
6.3 VPLIV PRIDOBIVANJA, UPORABE, PRENOSA IN HRANJENJA 
ZNANJA NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH NA UPRAVNIH ENOTAH 
Analiza se je izvedla v dveh korakih. 
 Prvi korak: z metodo glavnih komponent so se oblikovale nove spremenljivke 
pridobivanja, uporabe, prenosa in hranjenja znanja ter zadovoljstva zaposlenih na 
UE. 
 Drugi korak: z regresijsko analizo se je ugotavljal vpliv pridobivanja, uporabe, 
prenosa in hranjenja znanja na zadovoljstvo zaposlenih na UE. 
6.3.1 METODE GLAVNIH KOMPONENT PRIDOBIVANJA, UPORABE, PRENOSA 
IN HRANJENJA ZNANJA TER ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA 
UPRAVNIH ENOTAH 
Metoda glavnih komponent pridobivanja znanja 
Prvi poizkus metode glavnih komponent je pokazal, da so podatki primerni za analizo 
(KMO = 0,625; Bartlett test sig = 0,000). Ker sta imeli dve spremenljivki (»Znanje, ki ga 
uporabljam pri svojem delu, sem pridobil/a na podlagi opazovanja svojih sodelavcev.«, 
»Za potrebe svojega dela si ţelim pridobivati novo znanje.«) komunaliteto manjšo od 






























glavnih komponent. Drugi poskus metode glavnih komponent je prav tako pokazal, da so 
podatki primerni za analizo (KMO = 0,638; Bartlett test sig = 0,000). 
V naslednji tabeli (Tabela 17) je prikazana nova spremenljivka »Pridobivanje znanja«, ki 
pojasni 65,207 % celotne variance pridobivanja znanja. Razvidno je, da imajo vse 
spremenljivke komunaliteto večjo od 0,400. Novo spremenljivko »Pridobivanje znanja« 
najbolj pojasni spremenljivka »Vodstvo zna uspešno izkoristiti potenciale svojih 
zaposlenih.«, saj ima ta spremenljivka najvišjo uteţ (uteţ = 0,861). 
Tabela 17: Komunalitete in uteţi posameznih spremenljivk, vključenih v novo 







Vodstvo zna uspešno izkoristiti potenciale svojih 
zaposlenih. 
0,861 0,741 
Na UE se lahko izobraţuje vsakdo, ki to ţeli. 0,847 0,718 
Vsak zaposleni svoje sodelavce obvesti o na novo 
pridobljenem znanju. 
0,705 0,497 
Odstotek pojasnjene variance  65,207 
Vir: lasten, priloga 5 
 
Metoda glavnih komponent uporabe znanja 
Prvi poskus metode glavnih komponent je pokazal, da so podatki primerni za analizo 
(KMO = 0,728; Bartlett test sig = 0,000). Ker sta imeli dve spremenljivki (»Pri svojem 
delu moram upoštevati le navodila nadrejenega.«, »Na UE so dopuščene napake, ki 
nastanejo z uporabo novih znanj.«) komunaliteto manjšo od 0,400, sta se iz nadaljnje 
analize izključili, zatem se je ponovno izvedla metoda glavnih komponent. Drugi poskus 
metode glavnih komponent je prav tako pokazal, da so podatki primerni za analizo 
(KMO = 0,695; Bartlett test sig = 0,000). 
V tabeli (Tabela 18) je prikazana nova spremenljivka »Uporaba znanja«, ki pojasni 
69,233 % celotne variance uporabe znanja. Razvidno je, da imajo vse spremenljivke 
komunaliteto večjo od 0,400. Novo spremenljivko »Uporaba znanja« najbolj pojasni 
spremenljivka »Menim, da svojega znanja ne morem pokazati v celoti*.«, saj ima ta 




Tabela 18: Komunalitete in uteţi posameznih spremenljivk, vključenih v novo 







Menim, da svojega znanja ne morem pokazati v 
celoti*. 
0,856 0,732 
Uporabo znanja zavira skupinska miselnost, ki ne 
dopušča posameznikom pravice do lastnega 
mnenja*. 
0,833 0,694 
Delovno mesto mi ne omogoča uporabe znanj, ki 
sem jih pridobil(a) s formalnim izobraţevanjem*. 
0,807 0,651 
Odstotek pojasnjene variance  69,233 
Vir: lasten, priloga 5 
 
Metoda glavnih komponent prenosa znanja 
Poskus metode glavnih komponent je pokazal, da so podatki primerni za analizo 
(KMO = 0,779; Bartlett test sig = 0,000). V tabeli (Tabela 19) je prikazana nova 
spremenljivka »Prenos znanja«, ki pojasni 59,466 % celotne variance prenosa znanja. 
Razvidno je, da imajo vse spremenljivke komunaliteto večjo od 0,400. Novo spremenljivko 
»Prenos znanja« najbolj pojasni spremenljivka »UE ima vpeljane mehanizme za 
pridobivanje znanja od zaposlenih, ki se bodo v kratkem upokojili.«, saj ima ta 
spremenljivka najvišjo uteţ (uteţ = 0,846).  
Tabela 19: Komunalitete in uteţi posameznih spremenljivk, vključenih v novo 







UE ima vpeljane mehanizme za pridobivanje 
znanja od zaposlenih, ki se bodo v kratkem 
upokojili. 
0,846 0,716 
Na UE obstajajo mehanizmi za prenos znanja. 0,838 0,702 
UE ima učinkovit sistem svetovanja in mentorstva 
mlajšim sodelavcem (pripravniki, novi zaposleni). 
0,811 0,657 
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Med zaposlenimi prevladuje medsebojno zaupanje 
in vzajemno sodelovanje. 
0,701 0,492 
Kadar potrebujem določeno znanje od sodelavcev, 
ga tudi dobim. 
0,637 0,405 
Odstotek pojasnjene variance  59,466 
Vir: lasten, priloga 5 
 
Metoda glavnih komponent hranjenja znanja 
Prvi poskus metode glavnih komponent je pokazal, da so podatki primerni za analizo 
(KMO = 0,850; Bartlett test sig = 0,000). Ker sta imeli dve spremenljivki (»Informacijska 
tehnologija mi omogoča hiter in aţuren dostop do podatkov ter informacij.«, »Znanje, ki 
ga uporabljam pri svojem delu, ni nikjer zapisano oziroma dokumentirano.«) komunaliteto 
manjšo od 0,400, sta se iz nadaljnje analize izključili in izvedla se je metoda glavnih 
komponent. Drugi poskus metode glavnih komponent je prav tako pokazal, da so podatki 
primerni za analizo (KMO = 0,817; Bartlett test sig = 0,000). 
V tabeli (Tabela 20) je prikazana nova spremenljivka »Hranjenje znanja«, ki pojasni 
72,613 % celotne variance hranjenja znanja. Razvidno je, da imajo vse spremenljivke 
komunaliteto večjo od 0,400. Novo spremenljivko »Hranjenje znanja« najbolj pojasni 
spremenljivka »Znanje na UE je primerno strukturirano, razdeljeno v ustrezne kategorije 
in organizirano tako, da je pravočasno dosegljivo vsem, ki ga potrebujejo.«, saj ima ta 
spremenljivka najvišjo uteţ (uteţ = 0,887).  
Tabela 20: Komunalitete in uteţi posameznih spremenljivk, vključenih v novo 







Znanje na UE je primerno strukturirano, 
razdeljeno v ustrezne kategorije in organizirano 
tako, da je pravočasno dosegljivo vsem, ki ga 
potrebujejo. 
0,887 0,787 
UE redno shranjuje znanje o izvedbi in vsebini 
delovnih procesov. 
0,884 0,781 
Zbirka znanja na UE je ves čas v obdelavi 




Na UE uporabljamo zemljevid znanja (kaţe pot do 
tistih, ki imajo znanje, ali do zbirk in dokumentov, 
kjer se znanje nahaja). 
0,809 0,654 
Odstotek pojasnjene variance  72,613 
Vir: lasten, priloga 5 
Metoda glavnih komponent zadovoljstva zaposlenih 
Prvi poskus metode glavnih komponent je pokazal, da so podatki primerni za analizo 
(KMO = 0,792; Bartlett test sig = 0,000). Ker je imela spremenljivka »Odnosi med 
sodelavci« komunaliteto manjšo od 0,400 se je iz nadaljnje analize izključila. Ponovno se 
je  izvedla metoda glavnih komponent. Drugi poskus metode glavnih komponent je prav 
tako pokazal, da so podatki primerni za analizo (KMO = 0,779; Bartlett test sig = 0,000). 
V tabeli (Tabela 21) je prikazana nova spremenljivka »Zadovoljstvo zaposlenih«, ki pojasni 
63,273 % celotne variance zadovoljstva zaposlenih. Razvidno je, da imajo vse 
spremenljivke komunaliteto večjo od 0,400. Novo spremenljivko »Zadovoljstvo 
zaposlenih« najbolj pojasni spremenljivka »Napredovanje«, saj ima ta spremenljivka 
najvišjo uteţ (uteţ = 0,840).  
Tabela 21: Komunalitete in uteţi posameznih spremenljivk, vključenih v novo 







Napredovanje. 0,840 0,706 
Višina plače. 0,797 0,636 
Razpoloţljivost izobraţevanj. 0,782 0,611 
Vpliv na odločitve nadrejenih. 0,760 0,578 
Odstotek pojasnjene variance  63,273 
Vir: lasten, priloga 5 
6.3.2 UGOTAVLJANJE VPLIVA PRIDOBIVANJA, UPORABE, PRENOSA IN 
HRANJENJA ZNANJA NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH NA UPRAVNIH 
ENOTAH 
Za ugotavljanje vpliva pridobivanja, uporabe, prenosa in hranjenja znanja na zadovoljstvo 
zaposlenih na UE se je izvedla multipla regresijska analiza (uporabila se je metoda Enter).  
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Kot odvisna spremenljivka se je določila novo spremenljivka zadovoljstva zaposlenih, kot 
neodvisne spremenljivke pa nove spremenljivke pridobivanja, uporabe, prenosa in 
hranjenja znanja.  
Slika 10: Histogram 
 
Vir: lasten, priloga 5 
Iz slik (Slika 10 in Slika 11) je razvidno, da so ostanki normalno porazdeljeni.  
Slika 11: Graf standardiziranih regresijskih ostankov 
 
Vir: lasten, priloga 5 
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Rezultat multiple regresijske analize (Tabela 22) je pokazal, da na zadovoljstvo zaposlenih 
na UE pozitivno in šibko vplivata pridobivanje znanja (ß = 0,269; sig = 0,000) in prenos 
znanja (ß = 0,355; sig = 0,000). Uporaba znanja in hranjenje znanja na zadovoljstvo 
zaposlenih na UE ne vplivata (sig > 0,05). Regresijski model pojasni 45,1 % variabilnosti 
zadovoljstva zaposlenih na UE.  











1,168 0,296   0,451 3,947 0,000 
Pridobivanje znanja 0,269 0,069 0,308  3,929 0,000 
Uporaba znanja -0,070 0,049 -0,083  -1,407 0,161 
Prenos znanja 0,355 0,079 0,355  4,502 0,000 
Hranjenje znanja 0,010 0,059 0,011  ,169 0,866 
Vir: lasten, priloga 5 
Regresijska funkcija zadovoljstva zaposlenih na UE: 
Zadovoljstvo zaposlenih na UE = 1,168 + 0,269 * Pridobivanje znanja + 0,355 * Prenos 
znanja 
Primer: Regresijski koeficient pri pridobivanju znanja (0,269) pove, za koliko se poveča 
zadovoljstvo zaposlenih na UE, če se pridobivanje znanja poveča za enoto pri 
nespremenjeni vrednosti prenosa znanja. 
6.4 PREVERITEV POSTAVLJENIH HIPOTEZ 
H1: Na Irskem posvečajo več pozornosti upravljanju z znanjem v javnem 
sektorju kot pri nas v Republiki Sloveniji.  
Za potrditev oziroma zavnitev te hipoteze je potrebno na kratko povzeti, kakšno pozornost 
namenjamo upravljanju z znanjem v javnem sektorju pri nas.  
Pri raziskovanju se je našel osnutek Strategije razvoja Slovenije od leta 2014 do leta 
2020, v katerem upravljanje z znanjem ni direktno omenjeno. Se pa mogoče skriva v 
ukrepu, da se bodo oblikovali programi za razvoj in krepitev »modernih« funkcij na 
področju človeških virov v institucijah ter podjetjih (karierne poti, usposabljanja, 
kadrovska politika, prilagojena starostnim trendom).  
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Pogledala se je tudi  Strategija razvoja javne uprave od leta 2015 do leta 2020. Ukrepi za 
upravljanje z znanjem tudi tu niso direktno zabeleţeni. Je pa velik poudarek na 
upravljanju s človeškimi viri in sistemu vodenja kakovosti v javni upravi. Velika pozornost 
je namenjena usposabljanju javnih usluţbencev. Seveda je tudi to ena od pomembnih 
sestavin, da bo prišlo do razvoja javne uprave. Vendar je pomembno, da se pozornost 
usmeri tudi v druge pomembne naloge upravljanja z znanjem. Na primer v to, da bodo 
javni usluţbenci pridobljeno znanje prenašali naprej. Ne pozabimo, da pripravljenost na 
prenos znanja ni samoumevna. Izhaja iz zaupanja v pravično, pošteno vodenje, enakost 
in v sodelavce. Prav tako je pomembno, da zaposleni čuti pripadnost do organizacije 
(Kejţar, 2014, str. 134).  
Dvoletni akcijski načrt izvedbe Strategije razvoja javne uprave za obdobje 2015–2016 v 
drugi točki omenja učinkovito uporabo virov, v kar je ponovno vključeno ravnanje s 
človeškimi viri. Omenjajo tudi izboljšanje sistemov kakovosti, programskega načrtovanja, 
pregleda poslovanja, merljivih ciljev in procesnih kazalnikov. Strategija in akcijski načrt 
omenjata Evropski model odličnosti – CAF, ki v enem izmed podmeril omenja upravljanje 
z informacijami in znanjem. Analiza pomembnih slovenskih dokumentov kaţe, da v 
slovenski javni upravi še vedno ni sistematičnega pristopa k upravljanju z znanjem. Se pa 
vseeno pozna majhen napredek, kar se razbere iz Strategije razvoja javne uprave.  
Kakšno je stanje v javnem sektorju na Irskem? Joanna O'Riordan je leta 2005 objavila 
prispevek, v katerem predstavlja primere dobrih praks upravljanja z znanjem v civilnih 
storitvah na Irskem (A Review of Knowledge Management in the Irish Civil Service).  
Vsi ti primeri dobrih praks so predstavljeni v poglavju, ki govori o upravljanju z znanjem 
na Irskem. V tistem obdobju so zaradi povečanega pritiska za izboljšanje učinkovitosti in 
uspešnosti skupaj s povečanim zavedanjem o pomenu upravljanja z znanjem, vladne 
organizacije na Irskem sprejele različne iniciative na tem področju. Iniciative so vsebovale 
upravljanje z informacijami, razvoj intranetnih strani, reorganizacijo poslovnega procesa in 
prenos znanja.  
Na Irskem je bilo upravljanje z znanjem v sredini prejšnjega stoletja pred gospodarskim 
zlomom zelo moderno. Upravljanje z znanjem se jim je zdelo uporabno, ampak drago, 
zato se zadnja leta na Irskem zelo malo omenja in raziskuje omenjeno področje. Celotni 
fokus Irskega javnega sektorja je na zmanjševanju stroškov. Se pa v načrtu reforme 
javnega sektorja sklicujejo na upravljanje z znanjem, kar predstavlja manjši premik na 
tem področju, a ţal nič več.  
V načrtu so opozorili, da je v javnem sektorju povprečna starost zaposlenih 48 let. To 
pomeni, da je obstaja veliko dragocenih izkušenj in znanja, vendar morajo načrtovati, da 
bo zaposlene v času njihove upokojitve potrebno nadomestiti. Za to bodo potrebovali 
učinkovit pristop za upravljanje z znanjem. Novi zaposleni bodo prinesli nove ideje in 
pristope k načrtovanju ter izvajanju storitev. 
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Glede na opisano stanje pri nas in na Irskem lahko predvidevamo, da v nobeni drţavi ne 
posvečajo dovolj pozornosti upravljanju z znanjem v javnem sektorju. Vendar se glede na 
predstavljene iniciative v javnem sektorju na Irskem in glede na to, da takšnih iniciativ pri 
nas ni zaslediti, lahko sklene, da na Irskem posvečajo več pozornosti upravljanju z 
znanjem v javnem sektorju, kot pri nas v RS. Hipoteza H1 se sprejme. 
H2: Zaposleni nimajo priloţnosti za druţenje med delovnim časom, kjer bi si 
lahko izmenjevali mnenja, ideje, občutke in znanja. 
Hipoteza H2 se je preverila s pomočjo odgovorov na vprašanje: Ali menite, da imate 
zaposleni na vaši UE priloţnost za druţenje med delovnim časom, kjer lahko izmenjujete 
mnenja, občutke, ideje in znanje med sodelavci?  
Uporabljen je bil dvostranski test deleţev (binomski test). Testna vrednost je bila 
določena na 60 odstotkov.  
Tabela 23: Rezultati preverjanja hipoteze 2 
 Kategorija  N 
Vzorčni 
deleţ 
Test deleţev p (2- stranski) 
Skupina 1 Ne 49 0,208 0,600 0,000 
Skupina 2 Da 187 0,792   
Vir: lasten, priloga 3 
 
Iz zgornje tabele (Tabela 23) je razvidno, da je deleţ anketiranih v skupini 1 (skupina 
anketiranih, ki je izbrala odgovor »Ne«) 20,8 odstotkov, deleţ anketiranih v skupini 2 
(skupina anketiranih, ki je izbrala odgovor »Da«) pa 79,2 odstotkov.  
Pri dvostranskem testu deleţa je p vrednost manjša od 0,05 (p = 0,000), kar pomeni, da 
več kot 60 odstotkov anketiranih meni, da imajo dovolj priloţnosti za druţenje med 
delovnim časom, kjer bi si lahko izmenjevali mnenja, ideje, občutke in znanja. Hipoteza 
H2 se zavrne. 
H3: Zaposleni, ki ne prenašajo svojega znanja na sodelavce, tega ne počnejo, 
ker za to nimajo navodil svojih nadrejenih. 
Iz grafikona ( 
Grafikon 12) je razvidno, da večina anketiranih (233; 97,5 odstotkov anketiranih) svoje 
znanje prenaša na sodelavce, samo 2,5 odstotkov anketiranih (6) svojega znanja ne 
prenaša na sodelavce. Hipoteza se je preverila z neparametričnim Friedmanovim testom 
vrednosti ranga. Iz slednje tabele (Tabela 24) je razvidno, da ima najvišjo srednjo 
vrednost ranga trditev »Za prenos znanja nimam navodil od svojega nadrejenega.«, kar 
pomeni, da je ta trditev med anketiranimi, ki na svoje sodelavce ne prenašajo znanja, tudi 
največkrat izbrana.  
86 
Tabela 24: Rezultati preverjanja hipoteze 3 
 N Srednja 
vrednost ranga 
Zakaj ne?: Za prenos znanja nimam navodil svojega 
nadrejenega. 
4 6,67 
Zakaj ne?: Ne čutim pripadnosti. 1 4,67 
Zakaj ne?: Znanje, ki sem ga pridobil/a na delovnem mestu, 
ne bi koristilo nobenemu. 
1 4,67 
Zakaj ne?: Bojim se, da bi se z mojim znanjem kdo okoristil. 0 4,00 
Zakaj ne?: Ne zaupam sodelavcem. 0 4,00 
Zakaj ne?: Ne zaupam vodstvu. 0 4,00 
Zakaj ne?: Zaradi vsakodnevnih nalog mi preprosto zmanjka 
časa. 
0 4,00 
Zakaj ne?: Zaradi nezainteresiranosti sodelavca/ke. 0 4,00 
Hi-kvadrat  18,900 
Sig  0,009 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Pri 5-odstotni stopnji pomembnosti se lahko sklepa, da zaposleni, ki ne prenašajo svojega 
znanja na sodelavce, tega ne počnejo, ker za to nimajo navodil svojih nadrejenih. 
Hipoteza H3 se sprejme. 
H4: Zaposlenim znanje, ki ga pridobijo na strokovnem izobraţevanju, ni 
potrebno predati naprej. 
Hipotezo H4 se je preverila s pomočjo odgovorov na vprašanje: Ali morate znanje, ki ga 
pridobite na strokovnem izobraţevanju, predati naprej? Uporabljen je bil dvostranski test 
deleţev (binomski test). Testna vrednost je bila določena na 60 odstotkov.  
Tabela 25: Rezultati preverjanja hipoteze 4 
 Kategorija  N 
Vzorčni 
deleţ 
Test deleţev p (2- stranski) 
Skupina 1 Da 202 0,856 0,600 0,000 
Skupina 2 Ne 34 0,144   
Vir: lasten, priloga 3 
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Iz tabele (Tabela 25) je razvidno, da je deleţ anketiranih v skupini 1 (skupina anketiranih, 
ki je izbrala odgovor »Da«) 85,6 odstotkov, deleţ anketiranih v skupini 2 (skupina 
anketiranih, ki je izbrala odgovor »Ne«) pa 14,4 odstotkov. Pri dvostranskem testu deleţa 
je p vrednost manjša od 0,05 (p = 0,000), kar pomeni, da več kot 60 odstotkov 
anketiranih meni, da morajo znanje, ki ga pridobijo na strokovnem izobraţevanju, predati 
naprej. Hipoteza H4 se zavrne. 
H5: Več kot polovica vprašanih zaradi različnih razlogov ne ţeli predstaviti 
svojih idej, zamisli in predlogov svojim nadrejenim. 
Hipoteza H5 se je preverila s pomočjo odgovorov na vprašanje: V primeru, da imate nove 
ideje, predloge in zamisli, ali jih predstavite svojim nadrejenim? Uporabil se je dvostranski 
test deleţev (binomski test). Testna vrednost se je določila na 50 odstotkov.  
Tabela 26: Rezultati preverjanja hipoteze 5 
 Kategorija  N 
Vzorčni 
deleţ 
Test deleţev p (2- stranski) 
Skupina 1 Ne 30 0,127 0,500 0,000 
Skupina 2 Da 206 0,873   
Vir: lasten, priloga 3 
 
Iz tabele (Tabela 26) je razvidno, da je deleţ anketiranih v skupini 1 (skupina anketiranih, 
ki je izbrala odgovor »Ne«) 12,7 odstotkov, deleţ anketiranih v skupini 2 (skupina 
anketiranih, ki je izbrala odgovor »Da«) pa 87,3 odstotkov.  
Pri dvostranskem testu deleţa je p vrednost manjša od 0,05 (p = 0,000), kar pomeni, da 
več kot 50 odstotkov anketiranih nove ideje, predloge in zamisli predstavi svojim 
nadrejenim. Hipoteza H5 se zavrne. 
6.5 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
Na podlagi poglavja magistrske naloge, kjer so bila predstavljena različna dela na 
področju upravljanja z znanjem, je bilo ugotovljeno, da je v RS precejšnje pomanjkanje 
literature na tem področju. Pravzaprav sploh še nihče ni pisal o upravljanju z znanjem na 
upravnih enotah. To delo bo torej prvi prispevek k znanosti in stroki na tem področju, saj 
magistrsko delo vsebuje analizo trenutnega stanja upravljanja z znanjem na upravnih 
enotah.  
Glede na vse prednosti, ki jih proces upravljanja z znanjem ponuja organizaciji, si avtorica 
ţeli, da bi se vodilni na upravnih enotah seznanili s to raziskavo, saj bodo z njo spoznali 
proces upravljanja z znanjem. odkrili bodo razloge, zakaj je znanje, ki ga ima upravna 
enota za izvajanje vsakodnevnih aktivnosti, tako pomembno. V pomoč jim bo pri 
ugotavljanju, katere postopke upravljanja z znanjem ţe izvajajo in če so pri tem uspešni.   
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Omenjeno je bilo pomanjkanje literature o upravljanju z znanjem v javnem sektorju v 
Sloveniji, zato bi bilo priporočljivo in zanimivo, če bi pridobili podatke o procesu 
upravljanja z znanjem tudi iz drugih organizacij javnega sektorja. To delo bo lahko v 
pomoč tistim, ki bodo v bodoče raziskovali to področje. 
6.6 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Na podlagi preučevane literature in izvedene raziskave so podani sledeči predlogi za 
izboljšave pri delovanju organizacij, predvsem upravnih enot. 
Na drţavni ravni se morajo sprejeti različne iniciative na področju upravljanja z znanjem. 
Za začetek bi bilo potrebno, da bi proces upravljanja z znanjem vnesli v pomembne 
nacionalne dokumente (npr. Strategija razvoja javne uprave) in na takšen način prisilili 
vodilne, da bi sprejeli potrebne ukrepe za upravljanje z znanjem. V organizaciji se nahaja 
ogromno znanja, vendar ni vse znanje uporabno za organizacijo. Pomembno je, da 
organizacije prepoznajo uporabno znanje in ga umestijo, določijo obseg in nosilce znanja. 
Znanje se mora ustrezno dokumentirati v takšno obliko, da bo razumljiva in bo dostop do 
nje enostaven. Pomembno je, da se baza znanja ves čas nadgrajuje in se v primeru 
zastaranja znanja tudi odstrani. Za iskalca znanja je pomembno, da zna odkriti, kje se 
tisto znanje, ki ga potrebuje, nahaja. Zato na tem mestu avtorica meni, da bi bilo 
pametno, da bi si upravne enote oziroma organizacije izdelale zemljevid znanja. Seveda ta 
predlog velja za tiste, ki zemljevida znanja še nimajo. 
Novo znanje lahko ustvarja le posameznik in ne organizacija. Seveda lahko organizacija 
vseeno odigra pomembno nalogo pri tem tako, da posamezniku nudi podporo in vsebino 
za ustvarjanje. Posameznike je potrebno spodbujati in motivirati. Omogočiti jim morajo 
svobodo delovanja, da so lahko pri svojem delu ustvarjalni. Za učinkovitejše prenašanje 
znanja, bi morali imeti zaposleni več moţnosti za druţenje. Na takšen način se bodo 
zgradili odnosi in zaupanje med njimi, kar bo posledično povzročilo, da bodo laţje 
prenašali znanje med seboj. Pomembno je, da vodstvo uspešno izkoristiti potenciale 
svojih zaposlenih in vzpostavi takšno delovno okolje, kjer bo prevladovalo medsebojno 
zaupanje in vzajemno sodelovanje. Zaposleni bi se morali še več izobraţevati. Pridobljeno 
znanje pa bi morali prenašati naprej s poročili, neposredno komunikacijo, internimi 
izobraţevanji itd. Zaposlene je potrebno spodbujati, da so fleksibilni, zagotoviti jim je 
potrebno čas za učenje in zaposliti ljudi, ki si ţelijo novega znanja.  
Glede na to, da raziskava kaţe, da tisti, ki ne prenašajo znanja naprej, tega ne počnejo, 
ker nimajo navodil svojih nadrejenih, predlagamo, da takšna navodila od njih tudi dobijo.  
Povečati se mora toleranca do napak, ki jih zaposleni naredijo med kreativnim delom. 
Prav tako morajo biti nagrajeni za predloge, ideje in zamisli, ki jih predstavijo. To velja 
tudi za primer, ko ideja oziroma predlog ni najbolj posrečen. Mogoče se bo na podlagi te 
ideje kdo drug spomni nečesa inovativnega. 
Znanje bo imelo neposredno uporabno vrednost šele takrat, ko ga bodo zaposleni 
dejansko uporabljali. Z uporabo znanja nastaja novo znanje. To bodo upravne enote 
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dosegle s čim manj stresnim delovnim okoljem, sproščenim vzdušjem ter s finančnimi in 
nematerialnimi spodbudami. V primeru, ko se znanje ne uporablja, lahko ostane veliko 
znanja neizkoriščenega in s tem organizacija ne doseţe tistih rezultatov, ki jih drugače bi. 
Vzpostaviti se morajo mehanizmi za pridobivanje znanja od zaposlenih, ki se bodo v 
kratkem upokojili. Zakaj bi zaklad znanja, ki ga imajo zaposleni, ki odhajajo v pokoj, odšel 
v pozabo. Prav tako je potrebno vzpostaviti učinkovit sistem svetovanja in mentorstva 
mlajšim sodelavcem. Mlajši zaposleni posedujejo sveţe znanje, ki so ga po vsej verjetnosti 
pridobili v izobraţevalni ustanovi in bodo s pridobitvijo znanja od starejših sodelavcev  v 
organizacijo lahko vnesli nove ideje, rešitve ali predloge. V tem poglavju so bili našteti 
predlogi, kateri bi lahko vplivali na proces upravljanja z znanjem na upravnih enotah ali pa 
v katerikoli drugi organizaciji javnega ali zasebnega sektorja.  
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7 ZAKLJUČEK 
Znanje postaja ena izmed najpomembnejših dobrin organizacij, ki iščejo konkurenčno 
prednost na dinamičnem trgu. Ţal se nekatere organizacije še ne zavedajo, da je znanje 
osnovni kapital, njihova konkurenčna prednost ali prodajni potencial. Prvi, 
najpomembnejši korak pri upravljanju z znanjem je zavedanje, da znanje potrebujemo in 
vemo, kaj v organizaciji znanje sploh je.  
Velikokrat znanje zamenjujemo s podobnimi pojmi, kot so: podatki, informacije in 
modrost. Obstaja veliko delitev in različnih vrst znanja. Najpomembnejša je delitev znanja 
na implicitno in eksplicitno znanje. Implicitno znanje je tisto znanje, ki je skrito, tiho, 
neizraţeno in nekodirano. Eksplicitno znanje pa je znanje, ki je artikulirano, kodirano, 
zapisano in izraţeno. Za organizacije ima največjo vrednost implicitno znanje. Vendar ga 
je izredno teţko urediti, narediti preglednejšega ali pa ga dokumentirati.  
Obstaja veliko definicij upravljanja z znanjem, v grobem se jih lahko razdeli v dve skupini; 
prva skupina opredeljuje upravljanje z znanjem kot proces. Druga skupina pa upravljanje 
z znanjem opredeljuje kot vedo, ne kot pojem. Da se izogne teţavam z definicijo 
upravljanja z znanjem, je boljše, če se ga opredeli kot večplasten koncept, ki lahko vpliva 
na različne načine na različne organizacije.  
Obstajajo tri komponente, ki so izredno pomembne, da je organizacija učinkovita pri 
upravljanju z znanjem. Te tri komponente so ljudje, tehnologija in proces. Največji izziv 
predstavlja organizaciji prva komponenta, to so ljudje oziroma njeni zaposleni.  
V proces upravljanja z znanjem nekateri uvrščajo več in drugi manj aktivnosti. V 
magistrski nalogi so predstavljene naslednje, in sicer identificiranje, dokumentiranje 
znanja, strukturiranje znanja, pridobivanje in ustvarjanje znanja, prenos ali izmenjava 
znanja, uporaba znanja ter shranjevanje in zaščita znanja.  
Pomembno je, da organizacija poskrbi, da so njeni zaposleni zadovoljni pri delu, saj 
njihovo zadovoljstvo vpliva na njihovo inovativnost.  
Organizacije v javnem sektorju imajo v primerjavi z zasebnim sektorjem drugačne 
spodbude, prednosti in slabosti pri upravljanju z znanjem. Pritisk konkurenčnosti in 
spodbude za zniţanje stroškov so za javni sektor običajno manj pomembne. Poleg tega so 
rezultati manj merljivi in manj jasni. Seveda pa so tudi strukture v javnem sektorju bolj 
hierarhične, kar povzroča manj spodbud za inovacije in timsko delo. Staranje in fluktuacija 
prinašata nove izzive za ohranjanje institucionalnega spomina in usposabljanja novega 
osebja.  
Pri raziskovanju upravljanja z znanjem v RS se je našel osnutek Strategije razvoja 
Slovenije od leta 2014 do leta 2020 v katerem upravljanje z znanjem ni direktno 
omenjeno. Mogoče se skriva v napovedi ukrepa, da se bodo oblikovali programi za razvoj 
in krepitev »modernih« funkcij na področju človeških virov v institucijah ter podjetjih 
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(karierne poti, usposabljanja, kadrovska politika, prilagojena starostnim trendom). 
Strategija razvoja javne uprave od leta 2015 do leta 2020 – ukrepi za upravljanje z 
znanjem tudi tu niso direktno zabeleţeni. Je pa velik poudarek na upravljanju s človeškimi 
viri in sistemu vodenja kakovosti v javni upravi. Velika pozornost je namenjena 
usposabljanju javnih usluţbencev. Seveda je tudi to ena od pomembnih sestavin, da bo 
prišlo do razvoja javne uprave. Vendar je pomembno, da se pozornost usmeri tudi v 
druge pomembne naloge upravljanja z znanjem. Na primer v to, da bodo javni usluţbenci 
pridobljeno znanje prenašali naprej. Dvoletni akcijski načrt izvedbe Strategije razvoja 
javne uprave za obdobje 2015–2016 v drugi točki omenja učinkovito uporabo virov, v kar 
je ponovno vključeno ravnanje s človeškimi viri. Omenjajo tudi izboljšanje sistemov 
kakovosti, programskega načrtovanja, pregleda poslovanja, merljivih ciljev in procesnih 
kazalnikov. Strategija in akcijski načrt omenjata Evropski model odličnosti – CAF, ki v 
enem izmed podmeril omenja upravljanje z informacijami in znanjem. V slovenski javni 
upravi še vedno ni sistematičnega pristopa k upravljanju z znanjem. Se pa vseeno pozna 
majhen napredek, kar lahko sklepamo na podlagi ukrepov iz Strategije razvoja javne 
uprave.  
Raziskano je bilo tudi stanje upravljanja z znanjem v javnem sektorju na Irskem. Zaradi 
povečanega pritiska za izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti skupaj s povečanim 
zavedanjem o pomenu upravljanja z znanjem so vladne organizacije na Irskem sprejele 
različne iniciative na tem področju. Iniciative so vsebovale upravljanje z informacijami, 
razvoj intranetnih strani, reorganizacijo poslovnega procesa in prenos znanja. Na Irskem 
je bilo upravljanje z znanjem v sredini prejšnjega stoletja, pred gospodarskim zlomom, 
zelo moderno. Upravljanje z znanjem se jim je zdelo uporabno, ampak drago, zato se 
zadnja leta na Irskem zelo malo omenja in raziskuje omenjeno področje. Celotni fokus 
Irskega javnega sektorja je na zmanjševanju stroškov. Se pa v načrtu reforme javnega 
sektorja sklicujejo na upravljanje z znanjem, kar predstavlja manjši premik na tem 
področju, a ţal nič več. V načrtu so opozorili, da je v javnem sektorju povprečna starost 
zaposlenih 48 let. To pomeni, da obstaja veliko dragocenih izkušenj in znanja, vendar 
morajo načrtovati, da bo zaposlene v času njihove upokojitve potrebno nadomestiti. Za to 
bodo potrebovali učinkovit pristop k upravljanju z znanjem. Novi zaposleni bodo prinesli 
nove ideje in pristope k načrtovanju ter izvajanju storitev. Glede na opisano stanje pri nas 
in na Irskem se lahko ugotovi, da v nobeni drţavi ne posvečajo dovolj pozornosti 
upravljanju z znanjem v javnem sektorju. Vendar glede na predstavljene iniciative v 
javnem sektorju na Irskem in glede na to, da takšnih iniciativ pri nas ni zaslediti, avtorica 
meni, da na Irskem posvečajo več pozornosti upravljanju z znanjem v javnem sektorju, 
kot pri nas v RS. 
Na podlagi podatkov, ki so bili pridobljeni s pomočjo anketnega vprašalnika, so se 
preverile postavljene hipoteze, primerjale razlike v odgovorih zaposlenih in analizirale faze 
pridobivanja, uporabe, prenosa in hranjenja znanja ter zadovoljstva zaposlenih na 
upravnih enotah.  
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Izkazalo se je, da imajo zaposleni dovolj priloţnosti za druţenje med delovnim časom, kjer 
si lahko izmenjujejo mnenja, ideje, občutke in znanje. Največkrat takšno priloţnost dobijo 
na sestankih. Kljub temu si zaposleni na upravnih enotah ţelijo še več takšnega druţenja. 
Večina vprašanih meni, da se znanje, ki ga imajo zaposleni, prenaša v takšnem obsegu, 
kot bi se moralo. Vendar je majhna razlika v odgovorih, zato avtorica predlaga, da se 
najdejo določeni ukrepi, ki bodo spodbudili prenos znanja pri zaposlenih na upravnih 
enotah. Zanimivo je, da skoraj vsi zaposleni menijo, da je pomembno, da svoje znanje 
prenašajo naprej. V nadaljevanju tudi skoraj vsi odgovorijo, da svoje znanje ţe prenašajo 
naprej. Za prenos znanja jih najbolj motivirajo boljši medsebojni odnosi. Ugotovili smo, da 
tisti zaposleni, ki ne prenašajo svojega znanja na sodelavce, tega ne počnejo, ker za to 
nimajo navodil svojih nadrejenih. 
Zaposleni morajo znanje, ki ga pridobijo na strokovnem izobraţevanju, predati naprej. 
Tisti, ki pridobljenega znanja ne predajo naprej, tega ne storijo zato, ker sodelavci ne 
kaţejo interesa za to in ker ne prejmejo navodil od nadrejenih. Tisti, ki predajo znanje 
naprej, to storijo na sestankih, z internimi izobraţevanji, ustno ali pisno, nekateri pa 
znanje predajo osebi, ki jih nadomešča na delovnem mestu. 
Več kot polovica zaposlenih svoje ideje, zamisli in predloge predstavi svojim nadrejenim. 
Tisti, ki ne predstavijo svojih idej, predlogov in zamisli svojim nadrejenim, so navedli, da 
se jih ne upošteva, da to ni zaţeleno, da nimajo idej, da za to ni časa in da nadrejeni 
negativno odreagirajo na to. Tisti zaposleni, ki svoje ideje, predloge in zamisli predstavijo 
svojim nadrejenim, so navedli, da so pozitivno sprejeti in se jih včasih sprejeme ter uvede 
v delovni sistem. Nekaj jih je navedlo, da včasih sploh ni reakcije ali pa je reakcija vodstva 
negativna.  
Zaposlenim se zdijo odnosi med sodelavci najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih. Povprašali smo jih tudi po njihovem dejanskem zadovoljstvu z 
določenimi dejavniki in so izrazili, da so najbolj zadovoljni ravno z odnosi med sodelavci.  
Z raziskavo so se pridobili podatki o procesu upravljanja z znanjem na upravnih enotah. 
Na podlagi odgovorov anketiranih avtorica meni, da je za proces upravljanja z znanjem na 
upravnih enotah dobro poskrbljeno. Kljub temu bi se morale določene stvari izboljšati.  
Glede na dobro poznavanje samega dela na upravnih enotah so se postavile štiri hipoteze. 
Ena hipoteza se je nanašala na mednarodno primerjavo. Zanimivo je, da so se morale kar 
tri zavrniti. Avtorica se je odločila, da se bo preverilo, ali so pri odgovorih vodstva in 
ostalih zaposlenih statistično značilne razlike. Izkazalo se je, da ponekod obstajajo razlike; 
predvsem pri vprašanjih glede prenosa znanja in zadovoljstva zaposlenih so pri vseh 
moţnostih odgovarjali različno. Skoraj pri vseh vprašanjih je vodstvo podajalo boljše 
ocene kot zaposleni. Seveda je bilo to moč pričakovati, saj ne bodo kritični do svojega 
vodenja upravne enote. Boljše bi bilo, da bi bili v raziskavo vključeni le zaposleni brez 
vodij in načelnikov, saj bi na tak način pridobili realnejše podatke. 
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PRILOGA 1 - VPRAŠALNIK 
Spoštovani! 
Moje ime je Barbara Osredkar in sem absolventka Fakultete za upravo. V okviru 
magistrske naloge bom raziskovala uveljavljenost upravljanja z znanjem na upravnih 
enotah v Republiki Sloveniji. Prosim, da si vzamete nekaj minut časa in v namen raziskave 
izpolnite ta anonimni anketni vprašalnik.  




1. Na lestvici označite svoje (ne)strinjanje z navedenimi trditvami v povezavi s 
pridobivanjem (ustvarjanjem) znanja na VAŠI UE. Za vsako trditev lahko izberete 












Znanje, ki ga uporabljam pri svojem 
delu, sem pridobil/a na podlagi 
opazovanja svojih sodelavcev. 1 2 3 4 5 
Vsak zaposleni svoje sodelavce obvesti o 
na novo pridobljenem znanju. 1 2 3 4 5 
Na UE se lahko izobraţuje vsakdo, ki to 
ţeli. 1 2 3 4 5 
Vodstvo zna uspešno izkoristiti 
potenciale svojih zaposlenih. 1 2 3 4 5 
Za potrebe svojega dela si ţelim 
pridobivati novo znanje. 1 2 3 4 5 
 
2. Ali menite, da imate zaposleni na vaši UE priloţnost za druţenje med delovnim 
časom, kjer lahko izmenjujete mnenja, občutke, ideje in znanje med sodelavci?  
 
      DA    /   NE  
 
3. Katere od naštetih moţnosti za takšno druţenje imate na vaši UE? 
 
a) Strokovne ekskurzije. 
b) Sestanke. 
c) Kotiček za druţenje (kava, kajenje, malica ...). 
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d) Odprti prostori za delo. 




4. Bi si takšnega druţenja ţeleli več? 
 





5. Na lestvici označite svoje (ne)strinjanje z navedenimi trditvami v povezavi z 












Pri svojem delu moram upoštevati le 
navodila nadrejenega. 1 2 3 4 5 
Menim, da svojega znanja ne morem 
pokazati v celoti. 1 2 3 4 5 
Delovno mesto mi ne omogoča 
uporabe znanj, ki sem jih pridobil(a) s 
formalnim izobraţevanjem. 1 2 3 4 5 
Uporabo znanja zavira skupinska 
miselnost, ki ne dopušča 
posameznikove pravice do lastnega 
mnenja. 1 2 3 4 5 
Na UE so dopuščene napake, ki 
nastanejo z uporabo novih znanj. 1 2 3 4 5 
 
6. V primeru, da imate nove ideje, predloge in zamisli, ali jih predstavite svojim 
nadrejenim?  
 
     DA    /   NE  
 











9. Na lestvici označite svoje (ne)strinjanje z navedenimi trditvami v povezavi s 












Med zaposlenimi prevladuje 
medsebojno zaupanje in vzajemno 
sodelovanje. 1 2 3 4 5 
UE ima vpeljane mehanizme za 
pridobivanje znanje od zaposlenih, ki 
se bodo v kratkem upokojili. 1 2 3 4 5 
Kadar potrebujem določeno znanje od 
sodelavcev, ga tudi dobim. 1 2 3 4 5 
Na UE obstajajo mehanizmi za prenos 
znanja. 1 2 3 4 5 
UE ima učinkovit sistem svetovanja in 
mentorstva za mlajše sodelavce 
(pripravniki, novi zaposleni). 1 2 3 4 5 
 
10. Se po vašem mnenju znanje, ki ga imate zaposleni na UE, prenaša naprej v 
takšnem obsegu, kot bi se moralo? 
 
      DA    /   NE  
 
 
11. Ali menite, da je pomembno, da vaše znanje prenašate naprej?  
 
     DA    /   NE  
 
 
12. Ali svoje znanje prenašate na sodelavce?  
 
     DA    /   NE  
 
13. Če ne, zakaj? (Moţnih je več odgovorov.)  
 
a) Bojim se, da bi se z mojim znanjem kdo okoristil. 
b) Ne zaupam sodelavcem. 
c) Ne zaupam vodstvu. 
d) Ne čutim pripadnosti. 
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e) Za prenos znanja nimam navodil svojega nadrejenega. 
f) Znanje, ki sem ga pridobil/a na delovnem mestu, ne bi koristilo nobenemu.  
g) Zaradi vsakodnevnih nalog mi preprosto zmanjka časa. 
h) Zaradi nezainteresiranosti sodelavca/ke. 
i) Drugo: _________________________________________ 
 
14. Kateri od spodaj navedenih dejavnikov bi vas motiviral, da bi začeli prenašati svoje 
znanje? (Moţnih je več odgovorov.) 
 
a) Denarna nagrada. 
b) Boljša ocena letne uspešnosti. 
c) Sprememba vodstva. 
d) Pohvala nadrejenega. 
e) Strah pred izgubo zaposlitve. 
f) Izboljšanje učinkovitosti vaše UE. 
g) Boljši medsebojni odnosi. 
h) Posledično zadovoljstvo strank. 
a) Drugo:_________________________________________________________ 
 
15. Ali morate znanje, ki ga pridobite na strokovnem izobraţevanju, predati naprej? 
 
     DA    /   NE  
 










18. Na lestvici označite svoje (ne)strinjanje z navedenimi trditvami v povezavi s 












Zbirka znanja na UE je ves čas v 
obdelavi (dopolnjevanje in 
odstranjevanje zastaranega 
znanja). 1 2 3 4 5 
Na UE uporabljamo zemljevid 1 2 3 4 5 
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znanja (kaţe pot do tistih, ki 
znanje imajo, ali do zbirk in 
dokumentov, kjer se znanje 
nahaja). 
UE redno shranjuje znanje o 
izvedbi in vsebini delovnih 
procesov. 1 2 3 4 5 
Znanje na UE je primerno 
strukturirano, razdeljeno v 
ustrezne kategorije in organizirano 
tako, da je pravočasno dosegljivo 
vsem, ki ga potrebujejo. 1 2 3 4 5 
Informacijska tehnologija mi 
omogoča hiter in aţuren dostop do 
podatkov ter informacij. 1 2 3 4 5 
Znanje, ki ga uporabljam pri 
svojem delu ni nikjer zapisano 
oziroma dokumentirano. 1 2 3 4 5 
 
ZADOVOLJSTVO 
19. Na lestvici označite 
pomembnost vsakega od 
navedenih dejavnikov za 
vas. Za vsak dejavnik lahko 




no       
Popolnoma 
pomembno 
Višina plače 1 2 3 4 5 
Razpoloţljivost izobraţevanj 1 2 3 4 5 
Odnosi med sodelavci. 1 2 3 4 5 
Napredovanje. 1 2 3 4 5 
Vpliv na odločitve nadrejenih. 1 2 3 4 5 
      20. Na lestvici označite vaše 
(ne)zadovoljstvo za vsak 
naveden dejavnik. Za vsak 
dejavnik lahko izberete 
samo eno moţnost. 
Zelo 
nezadovol
jen       
Zelo 
zadovoljen 
Višina plače 1 2 3 4 5 
Razpoloţljivost izobraţevanj 1 2 3 4 5 
Odnosi med sodelavci. 1 2 3 4 5 
Napredovanje. 1 2 3 4 5 






















f.) Strokovno tehnični delavec 
 
Hvala za vašo pomoč! Lep pozdrav! 
PRILOGA 2 – ANALIZA REZULTATOV 
ANALIZA - Sumarnik 
  
            
Q1 
Na lestvici označite svoje (ne)strinjanje z navedenimi trditvami v 
povezavi s pridobivanjem (ustvarjanjem) znanja na VAŠI UE. Za 
vsako trditev lahko izberete le eno možnost.               






















am Skupaj         
Q1a Znanje, ki ga 
uporabljam pri 





17 54 72 86 7 236 
236 236 3,1 1 




Q1b Vsak zaposleni 
svoje sodelavce 
obvesti o na novo 
pridobljenem 
znanju. 
11 39 66 90 30 236 236 236 3,4 1,0
5 
4,70% 16,50% 28,00% 38,10% 
12,7
0% 100,00% 
Q1c Na UE se lahko 
izobražuje 
vsakdo, ki to želi. 
22 43 65 84 22 236 236 236 3,2 1,1
2 
9,30% 18,20% 27,50% 35,60% 
9,30
% 100,00% 




16 40 61 100 18 235 235 236 3,3 1,0
5 
6,80% 17,00% 26,00% 42,60% 
7,70
% 100,00% 
Q1e Za potrebe 
svojega dela si 
želim pridobivati 
novo znanje. 
0 6 10 117 102 235 235 236 4,3 0,6
8 





Ali menite, da imate zaposleni na vaši UE priložnost za druženje med delovnim 
časom, kjer lahko izmenjujete mnenja, občutke, ideje in znanje med sodelavci?  
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni 
Kumula
tiva 
  Da 187 79,2 % 79,20% 79,20% 
  Ne 49 20,8 % 20,80% 
100,00
% 
Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
  




Q3 Katere od naštetih možnosti za takšno druženje imate na vaši UE? 
  Podvprašanja Enote Navedbe 











ekskurzije. 47 235 
20,0 
% 236 19,90% 47 9,90% 
Q3b Sestanke. 175 235 
74,5 







malica ...). 147 235 
62,6 




delo. 38 235 
16,2 
% 236 16,10% 38 8,00% 
Q3e 
Socialna 
omrežja, ki jih 
uporabljate v 
službene 
namene. 49 235 
20,9 
% 236 20,80% 49 10,40% 
Q3f Drugo 17 235 7,2 % 236 7,20% 17 3,60% 
  SKUPAJ   235   236   473 100.0% 
 
Q3f_text Q3 (Drugo: )         









dela. 1 0,40% 7,10% 14,30% 
  Nič. 1 0,40% 7,10% 21,40% 
  
Izleti, zasebna 










časa, ki ga 








posveti. 1 0,40% 7,10% 50,00% 
  Ni jih. 1 0,40% 7,10% 57,10% 
  
Telefonski 
klici. 1 0,40% 7,10% 64,30% 
  
Neformalna 
druženja. 1 0,40% 7,10% 71,40% 
  







primerih. 1 0,40% 7,10% 78,60% 
  
Interna 




se ne smemo 
po logiki 
vodilnih. 1 0,40% 7,10% 92,90% 
  Nobenega. 1 0,40% 7,10% 100,00% 
Veljavni Skupaj 14 5,90% 100,00%   
 
Q4 Bi si takšnega druženja želeli več?  
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
  Da 176 74,6 % 74,60% 74,60% 
  Ne 60 25,4 % 25,40% 100,00% 
Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
109 
  





Na lestvici označite svoje (ne)strinjanje z 
navedenimi trditvami v povezavi z uporabo znanja 
na VAŠI UE. Za vsako trditev lahko izberete le eno 
možnost.               


























aj         





26 75 73 51 11 
23
6 
236 236 2,8 1,06 
11,00













18 91 53 58 15 
23
5 
235 236 2,8 1,08 








mesto mi ne 
omogoča 
uporabe 
znanj, ki sem 




21 97 53 53 11 
23
5 
235 236 2,7 1,06 









32 90 58 39 14 
23
3 























20 84 85 40 4 
23
3 
233 236 2,7 0,92 









V primeru, da imate nove ideje, predloge in zamisli, ali 
jih predstavite svojim nadrejenim? 
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
  Da 206 87,3 % 87,30% 87,30% 
  Ne 30 12,7 % 12,70% 100,00% 
Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
  




Q7 Navedite razloge za to? 




izkušenj. 1 0,40% 5,60% 5,60% 








dobrodošle. 1 0,40% 5,60% 22,20% 
  
Nisem dolgo 
zaposlen-a. 1 0,40% 5,60% 27,80% 
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delo. 1 0,40% 5,60% 33,30% 
  
Ker jih ne 
upoštevajo. 1 0,40% 5,60% 38,90% 
  Ni zaželeno. 1 0,40% 5,60% 44,40% 
  
Ni 
priložnosti. 1 0,40% 5,60% 50,00% 
  
Bi jih tako 
ali tako 
zavrnili. 1 0,40% 5,60% 55,60% 
  
Se ne 











za to. 1 0,40% 5,60% 72,20% 
  
Niso 
zaželene. 1 0,40% 5,60% 77,80% 
  





v prid. 1 0,40% 5,60% 83,30% 
  Ni časa. 1 0,40% 5,60% 88,90% 
  Nimam idej. 1 0,40% 5,60% 94,40% 
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tega, ne ve 
... mobing je 
zelo, zelo, 
zelo 
prisoten ... 1 0,40% 5,60% 100,00% 
Veljavni Skupaj 18 7,60% 100,00%   
 
Q8 Kako vaši nadrejeni odreagirajo na to? 





včasih ne. 1 0,40% 0,60% 0,60% 
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včasih ne. 3 1,30% 1,70% 5,70% 
  Različno. 6 2,50% 3,40% 9,20% 
  










načelnika. 1 0,40% 0,60% 9,80% 




in jih včasih 
tudi 









mnenja. 1 0,40% 0,60% 12,10% 





koristno. 1 0,40% 0,60% 28,20% 
  
Odvisno od 
ideje (če se 
da izvesti, 
če ni 









in če so 
sprejemljivi, 








ni. 1 0,40% 0,60% 29,90% 
  
Običajno se 













JU, ki pa pa 
ne dopušča 
kreativnosti. 1 0,40% 0,60% 31,60% 
  
Ne 







dorečemo, 1 0,40% 0,60% 33,30% 
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ali imam 
prav ali ne. 
  
Včasih se 
jim zdi kaj 
zanimivo. 1 0,40% 0,60% 33,90% 











bo šel v 
realizacijo 









upoštevajo. 1 0,40% 0,60% 36,80% 
  
Odvisno od 
predloga. 1 0,40% 0,60% 37,40% 





predlogih. 1 0,40% 0,60% 38,50% 






proces. 1 0,40% 0,60% 40,20% 




Na lestvici označite svoje (ne)strinjanje 
z navedenimi trditvami v povezavi s 
prenosom znanja na VAŠI UE.  Za 
vsako trditev lahko izberete le eno 











































10 21 53 138 14 236 236 236 3,5 0,9 

















33 60 69 61 11 234 
















v, ga tudi 




































23 32 54 101 22 232 











Se po vašem mnenju znanje, ki ga imate zaposleni na 
UE, prenaša naprej v takšnem obsegu, kot bi se 
moralo?  
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
  Da 119 50,4 % 50,9 % 50,90% 
  Ne 115 48,7 % 49,1 % 100,00% 
Veljavni Skupaj 234 99,20% 100,00%   
  
  Povprečje 1,5 
Std. 
Odklon 0,5 
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Q11 
Ali menite, da je pomembno, da vaše znanje prenašate 
naprej?  
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
  Da 233 98,7 % 98,70% 98,70% 
  Ne 3 1,3 % 1,30% 100,00% 
Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
  
  Povprečje 1 
Std. 
Odklon 0,1 
      
Q12 Ali svoje znanje prenašate na sodelavce?  
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
  Da 230 97,5 % 97,50% 97,50% 
  Ne 6 2,5 % 2,50% 100,00% 
Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
  




Q13 Zakaj ne? 
  Podvprašanja Enote Navedbe 















Bojim se, da bi se 
z mojim znanjem 
kdo okoristil. 0 6 0,00% 236 0,00% 0 0,00% 
Q13b 
Ne zaupam 




vodstvu. 0 6 0,00% 236 0,00% 0 0,00% 
Q13d 
Ne čutim 
pripadnosti. 1 6 
16,70
% 236 0,40% 1 11,10% 
Q13e 
Za prenos znanja 
nimam navodil od 
svojega 
nadrejenega. 4 6 
66,70
% 236 1,70% 4 44,40% 
Q13f 
Znanje, ki sem ga 
pridobil/a na 
delovnem mestu, 
ne bi koristilo 
nobenemu. 1 6 
16,70




nalog mi preprosto 
zmanjka časa. 1 6 
16,70




sodelavca/ke. 2 6 
33,30
% 236 0,80% 2 22,20% 
Q13i Drugo: 0 6 0,00% 236 0,00% 0 0,00% 
  SKUPAJ   6   236   9 100.0% 
 
Q14 
Kateri od spodaj navedenih dejavnikov bi vas motiviral, da bi začeli 
prenašati svoje znanje?  
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  Podvprašanja Enote Navedbe 























letne uspešnosti. 58 233 24,9 % 236 24,60% 58 8,50% 
Q14c 
Sprememba 































9 233 46,8 % 236 46,20% 109 
16,00
% 
Q14i Drugo. 14 233 6,0 % 236 5,90% 14 2,10% 





Q14i_text Q14 (Drugo: ) 












sodelovanje. 1 0,40% 9,10% 18,20% 
  Navodilo 1 0,40% 9,10% 27,30% 
  
Znanje že 




motivatorjev 1 0,40% 9,10% 45,50% 
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Odšla bi v 
pokoj vesela, 
da bo znanje 
lahko nekdo 
drug uporabljal 






časa ter  manj 
bi bilo napak 
pri novem 
javnem 
uslužbencu. 1 0,40% 9,10% 54,50% 
  
Že prenašam 
kljub temu, da 














se mi to zdi 















navedbe. 1 0,40% 9,10% 100,00% 
Veljavni Skupaj 11 4,70% 100,00%   
 
Q15 
Ali morate znanje, ki ga pridobite na strokovnem 
izobraževanju, predati naprej? 
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
  Da 202 85,60% 85,6 % 85,60% 
  Ne 34 14,40% 14,4 % 100,00% 
Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
  




Q16 Zakaj ne? Ali vam je to sprejemljivo? 
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
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Ne. Morali bi 
napisati 





naši UE. 1 0,40% 4,30% 8,70% 
  
Nadrejeni tega 
ne zahtevajo. 1 0,40% 4,30% 13,00% 
  
Škoda, ker ga 
ne. 1 0,40% 4,30% 17,40% 
  Ne. 2 0,80% 8,70% 26,10% 
  
Bi mi bilo 
sprejemljivo, a 
nimamo tega 
organiziranega. 1 0,40% 4,30% 30,40% 




smo vedno vsi, 









znanje na tiste, 
ki pokažejo 
interes. 1 0,40% 4,30% 43,50% 
  Ni potrebno. 1 0,40% 4,30% 47,80% 
  
Ni te prakse, ni 
sprejemljivo. 1 0,40% 4,30% 52,20% 




se sam odloči 
oz. če drugi 
želijo. 1 0,40% 4,30% 65,20% 
  
Ker nam nihče 
ne reče. 1 0,40% 4,30% 69,60% 
  
Ni sprejemljivo, 
je pač tako. 1 0,40% 4,30% 73,90% 
  Ni prisile. 1 0,40% 4,30% 78,30% 
  
Mi ni tako 
naročeno. 1 0,40% 4,30% 82,60% 
  
Noben ne 
izrazi potrebe. 1 0,40% 4,30% 87,00% 
  
Nihče ne kaže 
interesa. 1 0,40% 4,30% 91,30% 
  Ni predvideno. 1 0,40% 4,30% 95,70% 
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Ker ni interesa, 
ni sprejemljivo. 1 0,40% 4,30% 100,00% 
Veljavni Skupaj 23 9,70% 100,00%   
 
Q17 Na kakšen način to storite? 
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
  
S poročilom in 
predajo 
gradiva tistim, 
ki niso bili na 
seminarju ter 
jim bo dodatno 
znanje prišlo 
prav. 1 0,40% 0,60% 0,60% 
  
Ustno in 
praktično. 1 0,40% 0,60% 1,10% 
  
Predstavitev 
na sestanku. 2 0,80% 1,10% 2,20% 
  Na sestanku. 8 3,40% 4,50% 6,70% 
  - 1 0,40% 0,60% 7,30% 
  
Na razgovoru s 
sodelavcem in 
(ali) vodjem 

















nadrejenemu. 1 0,40% 0,60% 9,50% 
  Ustno. 8 3,40% 4,50% 14,00% 
  Na sestanku. 2 0,80% 1,10% 15,10% 





gradiva. 1 0,40% 0,60% 17,90% 
  
Organiziramo 






Usposabljanju. 1 0,40% 0,60% 19,00% 
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tega področja 1 0,40% 0,60% 20,10% 
  
Na oddelčnih 
sestankih. 4 1,70% 2,20% 22,30% 
  V pogovoru. 4 1,70% 2,20% 24,60% 
  Mentorstvo. 1 0,40% 0,60% 25,10% 
  
Povem, kaj je 
novega. 1 0,40% 0,60% 25,70% 















ki jih to 
zadeva, 
pogovorimo. 1 0,40% 0,60% 26,80% 












gradivo. 1 0,40% 0,60% 27,90% 
  
Na sestankih, z 
gradivi po e-
pošti, z 
razgovori. 1 0,40% 0,60% 28,50% 
  
Na sestankih, 
druženjih. 1 0,40% 0,60% 29,10% 





novostih. 1 0,40% 0,60% 31,80% 
  
Predavanje na 
sestanku. 1 0,40% 0,60% 32,40% 
Veljavni Skupaj 179 75,80% 100,00%   
 
Q18 
Na lestvici označite svoje (ne)strinjanje z 
navedenimi trditvami v povezavi s 
hranjenjem znanja na VAŠI UE.  Za vsako 
trditev lahko izberete le eno možnost.               
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j         
Q18a Zbirka znanja 
na UE je ves 






















pot do tistih, ki 
imajo znanje, 
ali do zbirk in 
dokumentov, 
kjer se znanje 
nahaja). 


















































tako, da je 
pravočasno 
dosegljivo 






















Q18f Znanje, ki ga 
uporabljam pri 

















Na lestvici označite pomembnost 
vsakega od navedenih dejavnikov 
za vas. Za vsak dejavnik lahko 































paj         
Q19a Višina 
plače. 
0 2 19 130 85 236 236 236 4,3 0,64 
0,00% 0,80% 
8,10







0 1 19 172 44 236 236 236 4,1 0,52 
0,00% 0,40% 
8,10
% 72,90% 18,60% 
100,
00% 
Q19c Odnosi 0 0 1 86 149 236 236 236 4,6 0,49 
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med 
sodelavci. 0,00% 0,00% 
0,40





0 1 12 135 88 236 236 236 4,3 0,59 
0,00% 0,40% 
5,10
% 57,20% 37,30% 
100,
00% 




2 3 32 164 35 236 236 236 4 0,64 
0,80% 1,30% 
13,6





Na lestvici označite vaše (ne)zadovoljstvo za vsak 
naveden dejavnik. Za vsak dejavnik lahko izberete 






























jen Skupaj         
Q20a Višina 
plače. 






















% 54,70% 11,40% 100,00% 
Q20d Napredo
vanje. 




% 33,90% 3,80% 100,00% 
Q20e Vpliv na 
odločitve 
nadrejen










  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
    Moški 30 12,70% 12,7 % 12,70% 
  
  Ženske 206 87,30% 87,3 % 100,00% 
  
Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
    
  




        
Q21 Starost: 
    Veljavno Št. enot 
Povpre
čje Std. Odklon Minimum 
Maksi
mum 
    236 236 46,1 8,25 25 64 
        
XIZ1a2 Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?  
  




















Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
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Q22 Vaše delovno mesto na upravni enoti? 
  




  Načelnik 12 5,10% 5,1 % 5,10% 
  






















Veljavni Skupaj 236 100,00% 100,00%   
    
  




        Reliability 
 
  
  Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,888 31 
   
PRILOGA 3 - ANALIZA HIPOTEZ 
Hipoteza 2 
Binomial Test 






Ali menite, da imate 
zaposleni na vaši UE 
priložnost za druženje med 
delovnim časom, kjer lahko 
izmenjujete mnenja, 
občutke, ideje in znanje 
med sodelavci? 
Group 1 
Ne. 49 0,208 0,600 ,000 
Group 2 
Da. 187 0,792     
Total 





  Ranks 
  Mean Rank 
Zakaj ne?: Bojim se, da bi 
se z mojim znanjem kdo 
okoristil. 
4,00 
Zakaj ne?: Ne zaupam 
sodelavcem. 
4,00 
Zakaj ne?:   Ne zaupam 
vodstvu. 
4,00 
Zakaj ne?:   Ne čutim 
pripadnosti. 
4,67 
Zakaj ne?: Za prenos 
znanja nimam navodil 
svojega nadrejenega. 
6,67 
Zakaj ne?: Znanje, ki sem 
ga pridobil/a na delovnem 
mestu, ne bi koristilo 
nobenemu. 
4,67 
Zakaj ne?: Zaradi 
vsakodnevnih nalog mi 
preprosto zmanjka časa. 
4,00 








Asymp. Sig. ,009 
a. Friedman Test 
  Hipoteza 4 
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Binomial Test 
  Category N Observed Prop. Test Prop. 
Exact Sig. 
(1-tailed) 
Ali morate znanje, ki ga 
pridobite na strokovnem 
izobraževanju, predati 
naprej? 
Group 1 Da. 202 0,856 0,600 ,000 
Group 2 Ne. 34 0,144     




  Category N Observed Prop. Test Prop. 
Exact Sig. 
(2-tailed) 
V primeru, da imate nove 
ideje, predloge in zamisli, 
ali jih predstavite svojim 
nadrejenim? 
Group 1 Ne. 30 0,127 0,500 ,000 
Group 2 Da. 206 0,873     
Total   236 1,00     
 
PRILOGA 4 – RAZLIKE GLEDE NA DELOVNO MESTO 
T-Test 
     
      Group Statistics 








          
          
Znanje, ki ga uporabljam 
pri svojem delu sem 




54 2,93 ,797 ,109 
Ostali zaposleni 
182 3,09 1,053 ,078 
Vsak zaposleni svoje 




54 3,76 ,799 ,109 
Ostali zaposleni 
182 3,26 1,091 ,081 
Na UE se lahko 
izobražuje vsakdo, ki to 
želi. 
Vodstvo 
54 3,50 ,927 ,126 
Ostali zaposleni 
182 3,08 1,158 ,086 




54 3,89 ,769 ,105 
Ostali zaposleni 
181 3,09 1,056 ,078 
Za potrebe svojega dela 
si želim pridobivati novo 
znanje. 
Vodstvo 54 4,61 ,492 ,067 
Ostali zaposleni 181 4,26 ,710 ,053 
UPORABA ZNANJA           
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Pri svojem delu moram 
upoštevati le navodila 
nadrejenega. 
Vodstvo 
54 2,44 ,925 ,126 
Ostali zaposleni 
182 2,87 1,074 ,080 
Menim, da svojega 
znanja ne morem 
pokazati v celoti. 
Vodstvo 
54 2,63 ,896 ,122 
Ostali zaposleni 
181 2,90 1,128 ,084 
Delovno mesto mi ne 
omogoča uporabe 
znanj, ki sem jih 
pridobil(a) s formalnim 
izobraževanjem. 
Vodstvo 
54 2,72 ,998 ,136 
Ostali zaposleni 
181 2,73 1,074 ,080 
Uporabo znanja zavira 
skupinska miselnost, ki 
ne dopušča 
posameznikom pravice 
do lastnega mnenja. 
Vodstvo 
53 2,19 ,786 ,108 
Ostali zaposleni 
180 2,76 1,146 ,085 
Na UE so dopuščene 
napake, ki nastanejo z 
uporabo novih znanj. 
Vodstvo 54 2,83 ,947 ,129 
Ostali zaposleni 179 2,63 ,905 ,068 
PRENOS ZNANJA           
          
Med zaposlenimi 
prevladuje medsebojno 
zaupanje in vzajemno 
sodelovanje. 
Vodstvo 
54 3,85 ,627 ,085 
Ostali zaposleni 
182 3,43 ,942 ,070 
UE ima vpeljane 
mehanizme za 
pridobivanje znanja od 
zaposlenih, ki se bodo v 
kratkem upokojili. 
Vodstvo 
54 3,52 ,926 ,126 
Ostali zaposleni 
180 2,61 1,081 ,081 
Kadar potrebujem 
določeno znanje od 
sodelavcev, ga tudi 
dobim. 
Vodstvo 
54 4,09 ,486 ,066 
Ostali zaposleni 
181 3,85 ,752 ,056 
Na UE obstajajo 
mehanizmi za prenos 
znanja. 
Vodstvo 
54 3,89 ,691 ,094 
Ostali zaposleni 
180 3,14 ,998 ,074 






54 3,93 ,821 ,112 
Ostali zaposleni 
178 3,10 1,138 ,085 
HRANJENJE ZNANJA           
          
Zbirka znanja na UE je 





54 3,46 ,926 ,126 
Ostali zaposleni 
182 3,27 ,887 ,066 
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Na UE uporabljamo 
zemljevid znanja (kaže 
pot do tistih, ki znanje 
imajo ali do zbirk in 
dokumentov, kjer se 
znanje nahaja). 
Vodstvo 
54 2,85 1,035 ,141 
Ostali zaposleni 
180 2,67 1,093 ,081 
UE redno shranjuje 




54 3,54 ,966 ,131 
Ostali zaposleni 
182 3,21 ,912 ,068 
Znanje na UE je 
primerno strukturirano, 
razdeljeno v ustrezne 
kategorije in 
organizirano tako, da je 
pravočasno dosegljivo 
vsem, ki ga potrebujejo. 
Vodstvo 
54 3,37 1,015 ,138 
Ostali zaposleni 
182 3,18 ,925 ,069 
Informacijska 
tehnologija mi omogoča 
hiter in ažuren dostop 
do podatkov in 
informacij. 
Vodstvo 
54 3,89 ,839 ,114 
Ostali zaposleni 
182 3,65 ,864 ,064 
Znanje, ki ga uporabljam 




54 2,65 ,974 ,133 
Ostali zaposleni 
182 2,91 ,962 ,071 
ZADOVOLJSTVO 
ZAPOSLENIH 
          
          
Višina plače. Vodstvo 54 3,35 ,850 ,116 
Ostali zaposleni 182 2,81 ,976 ,072 
Razpoložljivost 
izobraževanj. 
Vodstvo 54 3,63 ,760 ,103 
Ostali zaposleni 182 3,08 ,943 ,070 
Odnosi med sodelavci. Vodstvo 54 3,83 ,637 ,087 
Ostali zaposleni 182 3,55 1,006 ,075 
Napredovanje. Vodstvo 54 3,43 ,964 ,131 
Ostali zaposleni 182 2,90 1,006 ,075 
Vpliv na odločitve 
nadrejenih. 
Vodstvo 54 3,67 ,752 ,102 
Ostali zaposleni 182 3,12 ,871 ,065 
 
Independent Samples Test 
  
Levene's Test 
for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 



























Znanje, ki ga 
uporabljam pri 




















































Na UE se lahko 
izobražuje 
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(kaže pot do 
tistih, ki imajo 
















































tako, da je 
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omogoča hiter in 


















Znanje, ki ga 
uporabljam pri 





























Višina plače. Equal 
variances 
assumed 
















































































PRILOGA 5 – METODE GLAVNIH KOMPONENT 
Pridobivanje znanja 
KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,625 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 179,726 
    df 10 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Znanje, ki ga uporabljam pri 
svojem delu, sem pridobil/a 
na podlagi opazovanja 
svojih sodelavcev. 1,000 ,003 
    Vsak zaposleni svoje 
sodelavce obvesti o na 
novo pridobljenem znanju. 1,000 ,498 
    Na UE se lahko izobražuje 
vsakdo, ki to želi. 
1,000 ,703 
    Vodstvo zna uspešno 
izkoristiti potenciale svojih 
zaposlenih. 1,000 ,735 
    Za potrebe svojega dela si 
želim pridobivati novo 
znanje. 1,000 ,045 
    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
    
       Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 





1 1,983 39,668 39,668 1,983 39,668 39,668 
2 1,061 21,229 60,897       
3 ,981 19,623 80,520       
4 ,610 12,204 92,724       
5 ,364 7,276 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
       Component Matrixa 
     
  
Component 
     
1 
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Vodstvo zna uspešno 
izkoristiti potenciale svojih 
zaposlenih. ,857 
     Na UE se lahko izobražuje 
vsakdo, ki to želi. 
,839 
     Vsak zaposleni svoje 
sodelavce obvesti o na 
novo pridobljenem znanju. ,706 
     Za potrebe svojega dela si 
želim pridobivati novo 
znanje. ,211 
     Znanje, ki ga uporabljam pri 
svojem delu, sem pridobil/a 
na podlagi opazovanja 
svojih sodelavcev. ,052 
     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     a. 1 components extracted. 
     
       
Factor Analysis 2 
     
       KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,638 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 167,099 
    df 3 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Vsak zaposleni svoje 
sodelavce obvesti o na 
novo pridobljenem znanju. 1,000 ,497 
    Na UE se lahko izobražuje 
vsakdo, ki to želi. 
1,000 ,718 
    Vodstvo zna uspešno 
izkoristiti potenciale svojih 
zaposlenih. 1,000 ,741 
    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
    
       Total Variance Explained 
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
144 
Total % of Variance Cumulative % Total 
% of 
Variance Cumulative % 
1 1,956 65,207 65,207 1,956 65,207 65,207 
2 ,675 22,505 87,712       
3 ,369 12,288 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
 
      Component Matrixa 
     
  
Component 
     
1 
     Vodstvo zna uspešno 
izkoristiti potenciale svojih 
zaposlenih. ,861 
     Na UE se lahko izobražuje 
vsakdo, ki to želi. 
,847 
     Vsak zaposleni svoje 
sodelavce obvesti o na 
novo pridobljenem znanju. ,705 
     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     
Uporaba znanja 
   
 
Factor Analysis 1 
     
       
       KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,728 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 250,990 
    df 10 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Pri svojem delu moram 
upoštevati le navodila 
nadrejenega. 1,000 ,335 
    Menim, da svojega znanja 
ne morem pokazati v celoti. 
1,000 ,729 
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Delovno mesto mi ne 
omogoča uporabe znanj, ki 
sem jih pridobil(a) s 
formalnim izobraževanjem. 1,000 ,559 
    Uporabo znanja zavira 
skupinska miselnost, ki ne 
dopušča posameznikom 
pravice do lastnega 
mnenja. 
1,000 ,654 
    Na UE so dopuščene 
napake, ki nastanejo z 
uporabo novih znanj. 1,000 ,086 
    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
    
       Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance 
Cumulative 
% Total % of Variance Cumulative % 
1 2,364 47,276 47,276 2,364 47,276 47,276 
2 1,002 20,034 67,309       
3 ,789 15,780 83,089       
4 ,456 9,128 92,217       
5 ,389 7,783 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
       Component Matrixa 
     
  
Component 
     
1 
     Menim, da svojega znanja 
ne morem pokazati v celoti. 
,854 
     Uporabo znanja zavira 
skupinska miselnost, ki ne 
dopušča posameznikom 
pravice do lastnega 
mnenja. 
,809 
     Delovno mesto mi ne 
omogoča uporabe znanj, ki 
sem jih pridobil(a) s 
formalnim izobraževanjem. ,747 
     Pri svojem delu moram 
upoštevati le navodila 
nadrejenega. ,579 
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Na UE so dopuščene 
napake, ki nastanejo z 
uporabo novih znanj. ,294 
     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     a. 1 components extracted. 
     
       
Factor Analysis 2 
     
       KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,695 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 190,976 
    df 3 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Menim, da svojega znanja 
ne morem pokazati v celoti. 
1,000 ,732 
    Delovno mesto mi ne 
omogoča uporabe znanj, ki 
sem jih pridobil(a) s 
formalnim izobraževanjem. 1,000 ,651 
    Uporabo znanja zavira 
skupinska miselnost, ki ne 
dopušča posameznikom 
pravice do lastnega 
mnenja. 
1,000 ,694 
    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
    
       Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 
Loadings 







1 2,077 69,233 69,233 2,077 69,233 69,233 
2 ,516 17,207 86,440       
3 ,407 13,560 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Component Matrixa 
     
  
Component 
     
1 
     Menim, da svojega znanja 
ne morem pokazati v celoti. 
,856 
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Uporabo znanja zavira 
skupinska miselnost, ki ne 
dopušča posameznikom 
pravice do lastnega 
mnenja. 
,833 
     Delovno mesto mi ne 
omogoča uporabe znanj, ki 
sem jih pridobil(a) s 
formalnim izobraževanjem. ,807 
     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     a. 1 components extracted. 
     
       Prenos znanja 
 
 
      
       Factor Analysis 
      
       
       KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,779 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 468,637 
    df 10 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Med zaposlenimi prevladuje 
medsebojno zaupanje in 
vzajemno sodelovanje. 1,000 ,492 
    UE ima vpeljane mehanizme 
za pridobivanje znanja od 
zaposlenih, ki se bodo v 
kratkem upokojili. 1,000 ,716 
    Kadar potrebujem določeno 
znanje od sodelavcev, ga 
tudi dobim. 1,000 ,405 
    Na UE obstajajo mehanizmi 
za prenos znanja. 
1,000 ,702 
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UE ima učinkovit sistem 
svetovanja in mentorstva 
mlajšim sodelavcem 
(pripravniki, novi zaposleni). 1,000 ,657 
    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
    
       Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 







1 2,973 59,466 59,466 2,973 59,466 59,466 
2 ,901 18,013 77,478       
3 ,513 10,262 87,741       
4 ,325 6,491 94,232       
5 ,288 5,768 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
       Component Matrixa 
     
  
Component 
     
1 
     UE ima vpeljane mehanizme 
za pridobivanje znanja od 
zaposlenih, ki se bodo v 
kratkem upokojili. ,846 
     Na UE obstajajo mehanizmi 
za prenos znanja. 
,838 
     UE ima učinkovit sistem 
svetovanja in mentorstva 
mlajšim sodelavcem 
(pripravniki, novi zaposleni). ,811 
     Med zaposlenimi prevladuje 
medsebojno zaupanje in 
vzajemno sodelovanje. ,701 
     Kadar potrebujem določeno 
znanje od sodelavcev, ga 
tudi dobim. ,637 
     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     a. 1 components extracted. 
     
149 
Rotated Component Matrixa 
a. Only one component was 
extracted. The solution 
cannot be rotated. 
     Hranjenje znanja 
       
Factor Analysis 1 
     
       
       KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,850 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 568,087 
    df 15 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Zbirka znanja na UE je ves 





    Na UE uporabljamo 
zemljevid znanja (kaže pot 
do tistih, ki imajo znanje, ali 
do zbirk in dokumentov, 
kjer se znanje nahaja). 
1,000 ,586 
    UE redno shranjuje znanje 
o izvedbi in vsebini delovnih 
procesov. 1,000 ,784 
    Znanje na UE je primerno 
strukturirano, razdeljeno v 
ustrezne kategorije in 
organizirano tako, da je 
pravočasno dosegljivo 
vsem, ki ga potrebujejo. 
1,000 ,763 
    Informacijska tehnologija mi 
omogoča hiter in ažuren 
dostop do podatkov in 
informacij. 
1,000 ,373 
    Znanje, ki ga uporabljam pri 




    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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       Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 
Loadings 







1 3,324 55,397 55,397 3,324 55,397 55,397 
2 ,885 14,747 70,143       
3 ,738 12,294 82,438       
4 ,468 7,795 90,232       
5 ,341 5,690 95,923       
6 ,245 4,077 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
       Component Matrixa 
     
  
Component 
     
1 
     UE redno shranjuje znanje 
o izvedbi in vsebini delovnih 
procesov. ,886 
     Znanje na UE je primerno 
strukturirano, razdeljeno v 
ustrezne kategorije in 
organizirano tako, da je 
pravočasno dosegljivo 
vsem, ki ga potrebujejo. 
,874 
     Zbirka znanja na UE je ves 





     Na UE uporabljamo 
zemljevid znanja (kaže pot 
do tistih, ki imajo znanje, ali 
do zbirk in dokumentov, 
kjer se znanje nahaja). 
,766 
     Informacijska tehnologija mi 
omogoča hiter in ažuren 
dostop do podatkov in 
informacij. 
,611 
     Znanje, ki ga uporabljam pri 




     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     a. 1 components extracted. 
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Factor Analysis 2 
     
       
       KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,817 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 475,264 
    df 6 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Zbirka znanja na UE je ves 





    Na UE uporabljamo 
zemljevid znanja (kaže pot 
do tistih, ki imajo znanje, ali 
do zbirk in dokumentov, 
kjer se znanje nahaja). 
1,000 ,654 
    UE redno shranjuje znanje 
o izvedbi in vsebini delovnih 
procesov. 1,000 ,781 
    Znanje na UE je primerno 
strukturirano, razdeljeno v 
ustrezne kategorije in 
organizirano tako, da je 
pravočasno dosegljivo 
vsem, ki ga potrebujejo. 
1,000 ,787 
    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
    
       Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 
Loadings 







1 2,905 72,613 72,613 2,905 72,613 72,613 
2 ,477 11,929 84,542       
3 ,368 9,211 93,753       
4 ,250 6,247 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
       Component Matrixa 
     
  Component 
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1 
     Znanje na UE je primerno 
strukturirano, razdeljeno v 
ustrezne kategorije in 
organizirano tako, da je 
pravočasno dosegljivo 
vsem, ki ga potrebujejo. 
,887 
     UE redno shranjuje znanje 
o izvedbi in vsebini delovnih 
procesov. ,884 
     Zbirka znanja na UE je ves 





     Na UE uporabljamo 
zemljevid znanja (kaže pot 
do tistih, ki imajo znanje, ali 
do zbirk in dokumentov, 
kjer se znanje nahaja). 
,809 
     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     a. 1 components extracted. 
     Zadovoljstvo zaposlenih 
       
Factor Analysis 1 
     
       
       KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,792 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 335,224 
    df 10 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Višina plače. 1,000 ,602 
    Razpoložljivost 
izobraževanj. 1,000 ,563 
    Odnosi med sodelavci. 1,000 ,267 
    Napredovanje. 1,000 ,686 
    Vpliv na odločitve 
nadrejenih. 1,000 ,599 
    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 
Loadings 







1 2,717 54,344 54,344 2,717 54,344 54,344 
2 ,870 17,400 71,743       
3 ,562 11,240 82,984       
4 ,480 9,597 92,580       
5 ,371 7,420 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
       Component Matrixa 
     
  
Component 
     
1 
     Napredovanje. ,828 
     Višina plače. ,776 
     Vpliv na odločitve 
nadrejenih. ,774 
     Razpoložljivost 
izobraževanj. ,750 
     Odnosi med sodelavci. ,517 
     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     a. 1 components extracted. 
     
       
       
Factor Analysis 2 
     
       
       KMO and Bartlett's Test 
    Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,779 
    Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 294,541 
    df 6 
    Sig. ,000 
    
       Communalities 
    
  Initial Extraction 
    Višina plače. 1,000 ,636 
    Razpoložljivost 
izobraževanj. 1,000 ,611 
    Napredovanje. 1,000 ,706 
    Vpliv na odločitve 
nadrejenih. 1,000 ,578 
    Extraction Method: Principal Component Analysis. 
    
       Total Variance Explained 
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Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 







1 2,531 63,273 63,273 2,531 63,273 63,273 
2 ,582 14,559 77,832       
3 ,515 12,865 90,698       
4 ,372 9,302 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
       Component Matrixa 
     
  
Component 
     
1 
     Napredovanje. ,840 
     Višina plače. ,797 
     Razpoložljivost 
izobraževanj. ,782 
     Vpliv na odločitve 
nadrejenih. ,760 
     Extraction Method: Principal Component Analysis. 
     a. 1 components extracted. 
     Regresijska analiza 
          
Regression 
         
          
          Model Summaryb 
     






     1 ,672a ,451 ,441 ,56313 
     a. Predictors: (Constant), Hranjenje znanja, Uporaba znanja, Pridobivanje znanja, Prenos 
znanja 
     b. Dependent Variable: Zadovoljstvo zaposlenih 
     
          ANOVAa 





Square F Sig. 
   1 Regression 58,116 4 14,529 45,817 ,000b 
   Residual 70,716 223 ,317     
   Total 128,832 227       
   a. Dependent Variable: Zadovoljstvo zaposlenih 
   b. Predictors: (Constant), Hranjenje znanja, Uporaba znanja, Pridobivanje znanja, Prenos 
znanja 
   














B Std. Error Beta Tolerance VIF 
 1 (Constant) 
1,168 ,296   
3,94
7 
,000     
 Pridobivanje 
znanja 
,269 ,069 ,308 
3,92
9 
,000 ,401 2,495 
 Uporaba 




,161 ,700 1,430 
 Prenos 
znanja 
,355 ,079 ,355 
4,50
2 
,000 ,397 2,519 
 Hranjenje 
znanja 
,010 ,059 ,011 ,169 ,866 ,591 1,691 
 a. Dependent Variable: Zadovoljstvo zaposlenih 
 


























 1 1 4,787 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
 2 ,158 5,509 ,00 ,03 ,30 ,01 ,01 
 3 ,029 12,823 ,03 ,16 ,00 ,02 ,93 
 4 ,015 17,881 ,12 ,81 ,16 ,47 ,02 
 5 ,011 20,553 ,84 ,00 ,54 ,49 ,03 
 a. Dependent Variable: Zadovoljstvo zaposlenih 
 
          Residuals Statisticsa 
    
  Minimum Maximum Mean 
Std. 
Deviation N 
    Predicted Value 1,6441 4,2711 3,0855 ,50598 228 
    Residual 
-2,01553 1,23297 ,00000 ,55814 228 
    Std. Predicted Value -2,849 2,343 ,000 1,000 228 
    Std. Residual -3,579 2,190 ,000 ,991 228 
    a. Dependent Variable: Zadovoljstvo zaposlenih 
     
